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Tydeldamd on jatkuvan muutoksen alla. Organisaatiorakenteiden lisaksi tydn tekemisen tavat muuttuvat,
mutta my0ds tydntekijat muuttuvat ja kehittyvat. Tyoltd vaaditaan taloudellisen vakauden lisdksi jousta-
vuutta, haasteellisuutta ja eritoten mielekkyyttd. Tydntekijoiden henkinen hyvinvointi on tarked osa hen-
kilostojohtamista ja tyon mielekkyys tulisikin ndhda tydtehokkuutta lisddvéané asiana.

Muutosjohtajuus on muuttanut muotoaan osaksi kehittyvén organisaation jokapdivéistd johtamista. Jatku-
va kehittdminen saattaa aiheuttaa tydntekijoissa tyon epadvarmuutta, mika saattaa vaarantaa tydn mielek-
kyyden kokemisen. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, millainen rooli psykologisella sopimuksella on
tydn mielekkyydelle tydntekijan nakokulmasta, miten Lasten ja naisten sairaala — hankkeessa osallistava
johtajuus vaikuttaa tyon mielekkyyden kokemiseen sek& mitké& johtamisen keinot ovat tydntekijan nako-
kulmasta tehokkaimmat tyon mielekkyyden yll&pitdmisessa.

Teorian mukaan psykologisen sopimuksen rikkoutumisella on suuri vaikutus tyon mielekkyyden véahe-
nemisessd. Psykologinen sopimus nousee esimiehen ja tyontekijan vélisen suhteen tarkeimmaksi sopi-
mukseksi, mikd vaikuttaa niin tydn mielekkyyteen, organisaatioon sitoutumiseen kuin organisaatiokansa-
laiskayttaytymiseenkin. Osallistava johtajuus auttaa henkildstéd sitoutumaan organisaatioon ja sen toi-
mintaan, mutta se vahvistaa myos psykologista sopimusta. Talldin tyontekijé haluaa antaa parhaan mah-
dollisen panoksensa organisaation hyvéksi.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin Oulun yliopistollisen sairaalan vastasyntyneiden hoitoyksikko, koska
sielld tydn mielekkyyden kokeminen oli kehityshankkeen kdynnissa ollessa kasvanut muita hankkeeseen
kuuluvia yksikdita enemmaén. Tarkoitus oli tuoda esille toimintamalleja, joiden avulla yksikdssa on paasty
hyviin tuloksiin. Tutkimuksen pohjana kaytettiin tydolobarometreja, mutta padasiallisena tutkimusmene-
telména haastateltiin 14 tydntekijaa.

Tutkimuksen keskeisimpana tuloksena tyén mielekkyyden kannalta koettiin sellainen johtamismalli, jossa
esimies on lasna oleva, oikeudenmukainen, tasapuolinen ja kannustava. Tarkeimmaksi asiaksi tydssa ko-
ettiin hyva tydilmapiiri, mik& on suora seuraus esimiehen johtamismallista. L&sna olevan esimiehen néah-
tiin pystyvén parhaiten vaikuttamaan tydilmapiiriin ja siihen vaikuttaviin asioihin. Psykologinen sopimus
vaikuttaa tutkimuksen mukaan vahvasti tyontekijoiden affektiiviseen suhtautumiseen. Mikéli tydntekija ei
koe esimiehen toiminnan olevan oikeudenmukaista ja tasapuolista, on psykologinen sopimus vaarassa.
Myds osallistavan johtajuuden kannalta tutkimus vahvisti teoriaa. Miké&li osallistaminen on aitoa, vahvis-
taa se sitoutumista seka lisaa tyon mielekkyyden kokemista.

AVAINSANAT: tyon mielekkyys, psykologinen sopimus, osallistaminen, sitoutumi-
nen, johtaminen






1.JOHDANTO

Hallitusohjelman yhdeksi seuraavan kymmenen vuoden tavoitteista sosiaali- ja terveys-
palveluissa on mainittu henkiloston hyvinvointi (Valtioneuvosto 2015: 18). Tydhyvin-
vointi on kuitenkin laaja késite ja se pitd sisélladn monia tyGturvallisuuteen seka tyo-
kykyyn ja tyossé jaksamiseen liittyvid voimavara-, kuormitus- ja vaaratekijoita (Tark-
konen 2013: 32-33). Laajuutensa lisaksi tyohyvinvointi on moniulotteinen ilmid, johon
liittyvat niin puolueettomat tydolot ja tyosta saatavat korvaukset kuin yksiléllinen tun-

temus hyvinvoinnista (Mamia 2009: 20-30).

Juhani Tarkkosen (2013: 27-33) mukaan tydhyvinvointi on henkil6kohtainen kokemus.
Toteutuessaan tydhyvinvointi antaa tunteen, ettd tyo ja tydolot antavat elaméniloa, ar-
vostusta, mielekkyyttd, hallintaa, terveytta ja turvallisuutta. Organisaation ja johdon né-
kdkulmasta tyohyvinvointi vaatii tyéturvallisuudesta, tyokyvysta ja tyossa jaksamisesta
seka henkisesta hyvinvoinnista huolehtimista. Henkinen hyvinvointi painottaa erityisesti
tyéelaman laatua. Sen tarkeimpia siséltoja ovat johtamisjarjestelmat, johtamisvuorovai-
kutus, tydyhteisotaidot, henkilosto- ja kehittdmispolitiikka seka tyohyvinvointipalvelut.
Johdolla on suurin mahdollisuus vaikuttaa hyvinvointiin (Monnot & Beehr 2014: 216),
koska puhuttaessa henkildston hyvinvoinnista, on oikeudenmukaisella paatoksenteolla
ja muulla oikeudenmukaisella toiminnalla tutkitusti suuri rooli (Ty6terveyslaitos 2013:
59).

Henkisesti hyvinvoivat tyontekijat kokevat tyonsa mielekkaaksi (Manka, Hakala, Nuu-
tinen & Harju 2010: 11). My6s Antilan (2006: 5) tekemé tutkimus osoittaa, ettd tyonte-
kijélle tarkeintd tydssa on sen mielekkyys. lhmiset eivat halua helppoa tyotd, vaan
kuormitus saa olla kovaakin, kunhan tyon sisalté on mieleké&sté ja olosuhteet tyon teke-
miselle ovat kunnossa. Organisaation kannalta katsottuna tyén mielekkyys edesauttaa
organisaatioon sitoutumista sekd organisaatiokansalaiskayttaytymista (Muori, San & Ki-
ra 2012: 231-232). Organisaatioon sitoutunut tyéntekija haluaa pysya organisaatiossa ja
ponnistelee mielelld&n organisaation hyvaksi. Sitoutunut tyontekija myods mukautuu
helpommin ennalta arvaamattomiin tilanteisiin. (Chalofsky & Krishna 2009: 190.) Or-

ganisaatiokansalaiskayttaytyminen on organisaatioille elintarked (Robinson & Morrison



1995). Sen avulla tyontekijat haluavat auttaa toisiaan toimimaan paremmin organisaati-
on hyvaéksi (Lavelle 2010: 919).

Tyo6eldma kuitenkin muuttuu koko ajan. Organisaatioiden rakenteet ja toimintamallit
ovat jatkuvassa uudistuksessa, mutta sen lisaksi myds ammattitaitovaatimukset ja itse
tyon siséltd kokevat jatkuvaa uudistusta. Myos monikulttuurisuus ja eri-ikéisyys aiheut-
tavat haasteita johtamiselle. Tyontekijakohtaiset suunnitelmat ja henkilokohtaiset tydso-
pimukset ovatkin yleistymassd. Tama on tuonut mukanaan myds psykologisten sopi-
musten sisallon muuttumisen. Ne ndhd&én nykyaan henkildston sitouttamisen vélineiné
ja ovat sisélloltaan keskittyneet tyontekijoiden tyourien ja osaamisen kehittdmiseen.
(Tikkamaéki 2006; Jarvensivu 2010; Alasoini 2012; Tyo6terveyslaitos 2013: 7.)

Psykologisen sopimuksen voimassaololla on vahva yhteys koettuun tyon mielekkyyteen
(Ylostalo 2009: 87). Psykologinen sopimus my0ds vahvistaa organisaatiositoutumista
sekd lisda organisaatiokansalaiskayttaytymistd (Coyle-Shapiro & Kessler 2002: 71),
minka vuoksi siitd huolehtiminen on organisaatioille erityisen tarkedd. Tyon mielekkyys
pohjautuu kuitenkin jokaisen yksilon omiin odotuksiin (Hakanen 2011: 26-27), eika
johtaja siksi pysty vaikuttamaan kaikkiin tyon mielekkyyteen vaikuttaviin osa-alueisiin
(Syvéjarvi, Lehtopuu, Perttula, Haikio & Jokela 2012: 48). Vaikka tyontekija itse pys-
tyy vaikuttamaan ja edistimain tyén mielekkyyden kokemistaan, on johtajien rooli

mahdollistaa siind onnistuminen (Vuori, San & Kira 2012: 244).

Tyo6eldman vaativuuden vuoksi on tarked selvittdd, miten johtajat ja esimiehet voivat
lisatd tyontekijoidensd tyon mielekkyyden kokemusta. Tydsuhteiden yksilGitymisen
vuoksi tassa tutkimuksessa selvitetdan tyontekijoiden nakokulmia. Aihetta tarkastellaan
positiivisen psykologian keinoin ja pyritddn I6ytdmaan olemassa olevia ja todistetusti

toimivia toimintamalleja.



1.1. Tutkimusongelmat ja keskeisimmat kasitteet

Tyon mielekkyys on henkilokohtainen kokemus, mika syntyy tyon itsendisyydesta, pal-
kitsevuudesta ja haastavuudesta. Lisaksi henkilon taytyy tuntea yhteenkuuluvuutta tyo-
yhteisoonsa seka pystyvyyttd tyohonsa. Tyon on myds oltava hénelle merkitsevéa.
(Rosso, Dekas & Wrzesniewski 2010; Hakanen 2011; Syvdjarvi ym. 2012.) Tyon mie-
lekkyydestd on kayty vilkasta keskustelua koko 2000-luvun ajan ja sitd mitataankin
vuosittain tydolobarometrien avulla. Tyén mielekkyyteen liittyy vahvasti se, etta henki-
16 voi kokea tyonséd merkitykselliseksi. Tyén mielekkyys ja merkityksellisyys kumpuaa
mahdollisuudesta saavuttaa oman tyon tavoitteet sekd mahdollisuudesta tehda tyonsé
hyvin. (Tyoterveyslaitos 2013: 52-54.)

Psykologinen sopimus on johdon ja tyontekijan valinen vastavuoroinen luottamussuhde,
mik& syntyy lupauksiin ja odotuksiin perustuvista selvasti tai sanattomasti ilmaistuista
uskomuksista ja velvoitteista. (Rousseau 2004; Parzefall 2008; Syvajarvi & Vakkala
2012). Psykologisen sopimuksen avulla voidaan arvioida johtamisen onnistumista. Se
on yksi tyon mielekkyyden johtamisen kulmakivista. Yleisin syy tyon mielekkyyden
vahenemisessa onkin psykologisen sopimuksen rikkoutuminen (Ylostalo 2009: 87),
minka vaikutukset ndkyvat muun muassa organisaatioon sitoutumisessa. VVoimassaoleva
psykologinen sopimus luo tunteen arvostuksesta, luottamuksesta ja uskollisuudesta.
(Alasoini 2007: 111.) Kun esimies ja johto huomioivat tyontekijat aitoina yksilgina ja
antavat positiivista palautetta, vahvistaa se tyon mielekkyyden kokemista (Antila 2006:
52-54).

Organisaatioon sitoutuminen on tunneperdinen side, mika sitoo yksiloén organisaatioon.
Sitoutunut tyontekija hyvaksyy organisaation tavoitteet seké arvot ja hénella on vahva
halu pysya organisaatiossa. Sitoutunut tydntekija on myds valmis ponnistelemaan orga-
nisaation hyvéksi. (Mamia & Koivuméki 2006; Chalofsky & Krishna 2009.)

Erilaiset uudistukset ja kehittdmishankkeet ovat osa jokaisen esimiehen tehtdvankuvaa
ja myds moni tyontekija osallistuu perustydtehtaviensa liséksi erilaisiin kehittdmishank-

keisiin. Erilainen uudistuminen ja kehittdminen on siis monissa organisaatioissa ihan



vakiintunut tilanne, mink& vuoksi muutosjohtamisen valineet pitddkin olla osa paivit-
taisjohtamista. (Mattila 2007: 9-10.) Vaikka tama tutkimus liittyy Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiirin Tulevaisuuden sairaala 2030 — ohjelman Lasten ja naisten sairaala —
hankkeeseen (tésté tarkemmin luvussa 4.1.), ei tassé kasitella johtamista muutos edell&.
Tutkimuksessa puhutaan kehittyvastd organisaatiosta silla ajatuksella, ettd muutos ja
kehittyminen ovat osa jokapéaivéistd arkea ja ndin ollen osa jokapaivéista johtajuutta.
Kaikenlainen uudistus kuitenkin ravisuttelee tyontekijoitd emotionaalisesti, mika saattaa
vaikuttaa heiddn kokemaansa tyon mielekkyyteen. Tulevaisuuden sairaala 2030 — oh-
jelma on péétetty toteuttaa osallistavasti, mika olemassa olevan teorian valossa vaikut-
taa parhaalta tavalta sitouttaa henkildsto projektiin.

Osallistaminen tarkoittaa mahdollisuuksien tarjoamista. Henkilostolle tarjotaan siis
mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon ja kehittdmiseen. Nain johto pystyy yll&pi-
tdmé&an tyontekijoidensa kanssa solmittuja psykologisia sopimuksia. (Kykyri 2008.)

Tyon mielekkyyden kokemukseen vaikuttavat useat asiat. Tassa tutkimuksessa keskity-
tddn pédasiassa psykologiseen kokemukseen. Toisin sanoen tutkimuksen ulkopuolelle
jatetdén tietoisesti tyon tekemiseen konkreettisesti liittyvét asiat, kuten esimerkiksi tyo-
ergonomia ja tyonteon valineistd. Aihetta pyritddn tarkastelemaan positiivisesta nako-
kulmasta ja tuomaan esille, miten johtajuudella voidaan vaikuttaa tyon mielekkyyden
kokemiseen. Tutkimuksessa keskitytadn selvittamééan tyontekijoiden kokemuksia ja
mielipiteitd tutkittavasta aiheesta. T&mé tutkimus antaa ensikaden tietoa siit4, milla ta-
valla kehittyvéssa organisaatiossa on huomioitu tyontekijoiden kokema tyon mielek-
kyys. Lasten ja naisten sairaala — hankkeen ollessa koko Tulevaisuuden sairaala 2030 —
ohjelman ensimmdinen hanke, antaa tdm& tutkimus arvokasta tietoa ohjelman muita

hankkeita toteutettaessa.

Tutkimusongelmat, joihin tutkimuksessa vastataan, ovat:

1. Millainen rooli psykologisella sopimuksella on tyén mielekkyydelle tyontekijan na-
kdkulmasta?

2. Miten Lasten ja naisten sairaala — hankkeessa osallistava johtajuus vaikuttaa tyon

mielekkyyden kokemiseen?



3. Mitk& johtamisen keinot ovat tyontekijan nakokulmasta tehokkaimmat tyon mielek-

kyyden yllapitdmisessa?

Tutkimuskohde on vastasyntyneiden hoitoyksikkd, koska sielld vuosien 2013 ja 2015
ty6olobarometrien tulosten mukaan tyon mielekkyyden kokeminen on kasvanut Lasten
ja naisten sairaala — hankkeeseen kuuluvista yksikoista eniten. Kyseisen tutkimuskoh-
teen avulla saadaan selville, mitka asiat ja toimintamallit auttavat lisaédmaan tyén mie-
lekkyyden kokemista myds tyon mielekkyyden kannalta vaativana aikana. Tutkimuson-
gelmiin haetaan vastauksia tydolobarometrien tulosten ja vastasyntyneiden hoitoyksikén
tyontekijoiden haastattelujen avulla.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadisessa luvussa liitetadn tyon mielekkyys osaksi tydhyvinvointia
sekd pohjustetaan se osaksi esimiestoimintaa. Lisdksi ensimmaisessa luvussa méaaritel-

14&n keskeisimmat késitteet sekd muodostetaan tutkimusongelmat.

Luvussa kaksi syvennytaan tyon mielekkyyden maaritelmaén. Siind tavoitteena on tuo-
da esille tyon mielekkyyden moninaisuus seka laaja-alaisuus. Luku tuo esille yksilén
tyon mielekkyyden osana tyOyhteisod. Liséksi luvussa selvitetdan syyt, miksi tyén mie-
lekkyys on tarkedd niin tyontekijan kuin organisaationkin ndkokulmasta.

Luku kolme keskittyy johtamiseen. Johtamisen mééaritelman kautta kuljetaan ihmiskou-
lukunnan juurille. Sinne pohjautuu ihmisyytt4 arvostava johtaminen, mille psykologinen
sopimus rakentuu. Kolmas luku osoittaa yhteyden tyon mielekkyyden ja psykologisen

sopimuksen seké osallistavan johtajuuden valilla.

Luvussa nelja esitelldan tutkimuksen menetelmat ja tutkimuksen kohde sek& analysoi-
daan aineistoa ja tutkimusprosessia. Luvussa viisi esitelldén tutkimuksen tulokset ja lu-

vussa kuusi esitelladn tutkimuksen johtopéatokset seké jatkotutkimuksen aiheet.
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2. TYON MIELEKKYYS

Mika tahansa asia koetaan mielekkaéksi, jos se koetaan tiedollisesti ja tunnetasoisesti
positiiviseksi (Vuori, San & Kira 2012: 233). Moraalisfilosofisesti tarkasteltuna miele-
kas ty0 on sellaista, mistd maksetaan riittavaa palkkaa, miké vahvistaa henkilén moraa-
likehitystd, missa henkild voi kehittdd omia kykyjdan ja mitd tehddén vapaasta tahdosta

eiké sitd saannelld holhoavilla toimenpiteilla (Steenkamp & Basson 2013).

Rosson, Dekasin ja Wrzesniewskin (2010: 108) mukaan tyon mielekkyys syntyy aitou-
desta, pystyvyydestd, itseluottamuksesta, tarkoituksesta sekd yhteenkuuluvuudesta. Ai-
toudella tarkoitetaan tassé yhteydessa sitd, etta henkild voi olla aito oma itsensa. Henki-
16 voi siis toimia omien aitojen asenteidensa, uskomustensa, arvojensa ja identiteettinsa
mukaisesti. Salinin (2010: 162) tutkimuksen mukaan aitous eli omana itsend oleminen
nahtiin siten, ettd yksil0 pystyy tydssadn ja tyoyhteisosséan toimimaan itselle tarkeiden
arvojen mukaisesti. Sen lisdksi omana itsend olemiseen liitettiin oman osaamisen ja
osaamattomuuden tunnistaminen. Eli pystyessaan olemaan oma itsensa tyontekija pys-
tyy tunnistamaan itsestddn myos osaamattomuuden. Tutkimuksen mukaan aitoutta eli
omana itsend olemista helpottivat hyvéksyva tydyhteiso, positiivisen palautteen kulttuu-

ri seké tydyhteison jasenten keskindinen tunteminen.

Pystyvyys on kaksiulotteista. Silla tarkoitetaan henkilon mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyohonsé seka siihen liittyviin muutoksiin. Sen liséksi sill tarkoitetaan patevyyt-
ta eli kykya selvitd tyon tuomista haasteista. Itseluottamuksella tarkoitetaan tunnetta,
ettd henkilolld on merkitysta ja hanen tyonsé on tyoyhteisolle arvokasta. Tarkoituksella
tarkoitetaan tyon merkitsevyyttd eli sit4, ettd henkilo kokee tyonsé tdrkeéksi, jolloin
ty6ll& on jokin suurempi tarkoitus. Yhteenkuuluvuus tarkoittaa jasenyyden, samaistumi-
sen ja yhteyden tunnetta eli yhteishenked. Kuviossa 1 on esitetty nuo tyon mielekkyy-
den syntymisen suunnat: toiminta, yksilo itse, muut yksilot ja ryhmat sekad yhteys. Oike-
anlaisella toiminnalla ja vuorovaikutuksella yksilon ja muiden valill4 syntyy tyon mie-
lekkyyteen tarvittavat aitous, pystyvyys, itseluottamus, tarkoitus ja yhteenkuuluvuus.
(Rosso, Dekas ja Wrzesniewski 2010.)
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Toiminta
(mika eriyttaa, erottaa, puolustaa, kehittad, hallitsee ja luo)

Yksilollistyminen

pystyvyys: kontrolli/ itsendisyys
pystyvyys: patevyys

Itse

Osallistuminen

pystyvyys: koettu vaikutus
tarkoitus: merkitys

itsetunto yhteen liittdminen
itsensé kieltdminen
Muut
(muut yksilat,
ryhmat,

Yhteys itseensa

aitous: sopu itsensa kanssa
aitous: identiteetin vahvistus
aitous: henk.koht. sitoutuminen

Yhdistyminen .
y organisaatiot)

tarkoitus: arvojarjestelma
yhteenkuuluvuus: sosiaalinen tunnistaminen
yhteenkuuluvuus: tydyhteison yhtendisyys

Yhteys
(mika liittad yhteen, kytkee ja yhdistaa)

Kuvio 1. Nelja tarkeinta tydn mielekkyyden suuntaa (mukaillen Rosso ym. 2010: 114).

2.1. Mielekkéan tyon ulottuvuudet

Mielekés tyo liittyy tyotyytyvdisyyteen, omien vahvuuksien hyddyntamiseen tydssaan,

suurempaan sisaiseen tyémotivaatioon ja tydyhteis6on sitoutumiseen. Kun tyé on mie-

lek&std, on se keskeisempi ja tarkedmpi osa henkilon eldamaa. Téallaiset henkil6t ovat si-

toutuneempia ja vdhemman poissa tyostaan. Mielekkaalld tyolla on myos yhteys positii-

visempaan tulokseen seka yleiseen hyvinvointiin. (Steger, Littman-Ovadia, Miller,

Menger & Rothmann 2013.) Tyon mielekkyys nékyy esimerkiksi siin, kuinka hyodyl-

liseksi ja tulokselliseksi henkilo tyonsd kokee. Kuntasektorilla tyd keskittyy vahvasti

hyvinvointipalveluihin, mika lisd4 tyon hyddyllisyyden kokemusta (Lehto & Sutela

2008: 203).
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Mieleké&sté tyo on silloin, kun se saa tyontekijan tuntemaan, ettad hanen tyonsa on mer-
kitsevad, haastavaa ja sen tavoitteet ovat yhtendisid ty0yhteison tavoitteiden kanssa
(Rosso, Dekas & Wrzesniewski 2010). Kehusmaan (2011: 116) mukaan tyé on miele-
kastd, kun oman tydn merkitys osana arkipaivan strategiaa on tiedostettu, tyon sisalto on
yksilollisi tarpeita tyydyttdvad sek& omaan tyohon ja tydyhteison toimintaan voi vai-
kuttaa. Cohen-Meitarin, Carmelin ja Waldmanin (2009: 361) mukaan tyd on mielekasta
silloin, kun se on tarkoituksenmukaista, mukaansatempaavaa ja merkitsevéa. Chalofs-
kyn ja Krishnan (2009: 197) mukaan tydn mielekkyys ei ole vain mielekésta tyota, vaan

se on tarkoituksen, arvojen seké ihmissuhteiden ja aktiviteettien yhteenliittyma.

Jari Hakasen (2011: 31-32) mukaan tyon mielekkyys rakentuu itsendisyydestd, yhteen-
liittymisesta seké parjaamisesta. Itsendisyydelld han tarkoitta sitd, ettd henkil6lla on riit-
tavésti vaikutusmahdollisuuksia omaan tychonsa liittyen. Henkilo kokee, ettd hénen
ammattitaidollaan ja ndkemykselld&n on merkitysté ja han pystyy hyédyntdmaan omia
vahvuuksiaan. Tallainen itsendisyys yleensa liséa sisdista motivaatiota. Motivaatio on
tarpeiden, tunteiden ja arvojen ohjaamaa kayttaytymista (Rivera, Hernandis, Cordeiro &
Miranda 2015: 619). Sisdisessd motivaatiossa itse toiminta on tyydyttdvaa ja ulkoisessa
motivaatiossa toimintaa ohjaavat seuraukset, mitka ovat tyydyttavia (Gagné & Deci
2005: 331).

Tybautonomia eli itsendisyys synnyttdd myds organisaatioon sitoutumista (Mamia &
Koivuméki 2006: 122). Itsendisyydella ei kuitenkaan tarkoiteta tilannetta, missé henkild
tyoskentelee yksin valittdmatta muista (Antila 2006: 21). Siltikin, vaikka johtaminen
perustuisi vapauteen ja vastuuseen, tulee toiminnan olla kurinalaista. Tall4 tarkoitetaan
sitd, ettd ongelmiin tartutaan ennen kuin ne paisuvat suuriksi ja ndin ollen tyontekijat

voivat keskittya taysipainoisesti tydhonsa. (Karkkainen 2005: 77-78.)

Yhteenliittyminen tarkoittaa tyoyhteison yhteishenked ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Yhteenkuuluvuuden tunnetta kokevat henkil6t luottavat toisiinsa, he jakavat onnistumi-
sen tunteita ja he saavat kannustusta seka palautetta. Yhteen liittyneen tydyhteison il-
mapiiri on arvostava. Parjd@minen tarkoittaa tunnetta, ettd kykenee selvidamaéan tyon

haasteista ja kokee onnistumisen tunteita. Talléin henkil6 on ylped tydstédén ja kokee sen
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tulokset hyodyllisiksi. (Hakanen 2011: 31-32.) My6s Jarvensivu, Valkama ja Koski
(2009: 12) nostavat esiin parjadmisen tunteen. Heiddn mukaansa tyon mielekkyyden
kokemus on tunne, ettd pystyy selviaméan tydstaan kunnialla. Syvajérvi, Lehtopuu,
Perttula, Haikio ja Jokela (2012: 45) niin ikdan puhuvat tyon mielekkyydesta kokemuk-
sena. Hakasen tavoin heidan mielestdédn mielekas tyd on itsendistd, mutta myos vaihte-

levaa, palkitsevaa seké haastavaa.

Vuori, San ja Kira (2012) puhuvat vihjeistd mielekkyyden aiheuttajana. Heidan mu-
kaansa tyd on mieleké&sta silloin, kun erilaisista tyotilanteista saadut vihjeet ovat paa-
séantoisesti positiivisia. Henkil6t huomaavat erilaisia vihjeitd toimiessaan ja ollessaan
vuorovaikutuksissa tydyhteisossaédn, ja kayttavat naita vihjeitd tulkitessaan ympaérilla
tapahtuvia asioita. Kaikki, mitd henkil6 nakee, kokee ja tuntee, voivat olla vihjeita.
Henkilon kokiessa vihjeet positiivisesti, vaikuttaa ne myds positiivisesti henkilon ko-
kemaan tyon mielekkyyteen. Positiiviset tulkinnat lisddvat tyon mielekkyyttd, kun taas

negatiiviset tulkinnat vahentavaét sita.

2.2. Mielekkyyteen vaikuttavat asiat

Puhuttaessa tyon mielekkyyden kokemisesta on otettava huomioon, etta tuohon koke-
mukseen vaikuttaa henkilon oma suhtautuminen tyohon. Se, mité ty6 kenellekin merkit-
see, riippuu hanen omista arvoistaan ja elamantilanteestaan. (Syvéjarvi ym. 2012: 48.)
Tyon mielekkyyden kokeminen pohjautuu henkilén omiin odotuksiin ja siihen, mika
merkitys ty6ll& hanelle itselleen on. Pelkistetysti tydn merkitys voidaan jakaa toimeen-
tuloon, uraan ja kutsumukseen. Henkil6lle, joka nékee tydnteon valttaméattomana rahan
ldhteend, minké& avulla kustannetaan muu eldamaé, ei tyd ole merkitsevaé. Tyon tarkoitus
on pelkastadn saada toimeentulo ja sisélt6d elamain saadaan muilta elamén osa-alueilta.
Ne henkil6t, jotka ndkevat tyonsd urana, panostavat henkilokohtaisesti tydhonsa enem-
méan kuin ne, joille tyd on toimeentuloa varten. Ura-ryhmaan kuuluvia motivoi ammatil-
linen kehittyminen, sosiaalisen aseman paraneminen tydyhteisdssa seka valintamahdol-
lisuuksien ja aiemmin mainitun itsendisyyden lisdédntyminen. Henkil6ille, joille ty6 on

kutsumusammatti, ei toimeentulo tai uralla eteneminen ole motivaation lahde. Heille ty6
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itsess@an on palkitsevaa ja merkitystd antavaa. (Hakanen 2011: 26-27.) Tyon mielek-
kyys ei kuitenkaan ole sama asia, kuin kutsumusammatti, vaikka mééritelmét ovat hyvin
samantapaisia. Tyon mielekkyyden kokemus voi nousta misté tahansa mielleyhtymasta,
joten se on kutsumusta laajempi kasite. Esimerkiksi opettaja voi kokea olevansa kutsu-
musammatissaan toimiessaan ala-asteen opettajana, mutta han ei tunne tyénsa olevan
mielek&std, koska tyotd on liikaa ja se ajaa hanet tyduupumukseen. (Vuori ym. 2012:
233.)

On siis ymmarrettavd, ettei johtaja tai tydyhteist voi vaikuttaa kaikkiin tyon mielekkyy-
teen vaikuttaviin osa-alueisiin, koska tyd on vain osa suurempaa kokonaisuutta (Syvé-
jarvi ym. 2012: 48). Toisaalta taas sellaiset, jotka kokevat tydnsa kutsumuksekseen kes-
tavat tyon tai tydympdriston huonoja puolia paremmin, koska heille tydn mielekkyyden
kokemus pohjautuu tyon sisaltéon ja sen tarkoitukseen (Antila 2006: 30). Tutkimuksien
mukaan kutsumuksella onkin positiivinen vaikutus tyon mielekkyyteen (Hocke-
Mirzashvili & Hickerson 2013: 101). Tyon mielekkyys on kuitenkin subjektiivinen ko-
kemus, koska ei ole olemassa objektiivista kriteerid siita, mitka mielleyhtymat ovat po-
sitiivisia (Vuori ym. 2012: 233). Vaikka kaksi henkilta jakaa saman tyon merkityksen,
saattaa heidan kokemus mielekkyydesta erota toisistaan (Monnot & Beehr 2014: 205).

Itsedan vahvistava keha

Tyon mielekkyys syntyy kokonaisuudesta, jossa huomioidaan itse tyd, henkilon itsetun-
to seka tasapaino henkilon tarpeiden ja arvojen valilla seka tyo- ja yksityiselaman valilla
(ks. kuvio 2). Koska tunteet vaikuttavat henkilon kayttaytymiseen, motivaatioon seké
psyykkiseen terveyteen, vaikuttaa tyon mielekkyyteen se, mitd henkilo ajattelee itses-
taan, tyostaan seké muista henkildistd, joiden kanssa on vuorovaikutuksissa. (Cartwright
& Holmes 2006: 202.)

Kokonaisuuden itsetuntoteemalla viitataan ihmisen tarpeeseen olla oma itsensa tyods-
séan. Tall4 tarkoitetaan ihmisen mielt4, kehoa, tunteita sekd henkistd olemusta. Jotta
voidaan ymmartad tyon mielekkyyttd, taytyy myds ymmaértad tdama ihmisen tarve olla

oma itsensa tyossaan. Jotta tyd voidaan yhdistdd yksilon omaan itseensd, tulee tyoelé-
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maén olla iloista, tasapainoista sek& merkityksellistd. Ihmiset, jotka voivat tydssaan olla
oma itsensd, ovat todennadkoisesti eettisempid seka tuottavampia tyontekijoitd. Tama
tietenkin hyodyttdd myods tyonantajaa. Sen liséksi arvoihin perustuva organisaatiokult-
tuuri saattaa auttaa organisaatiota tulemaan ihmisystavallisemmaksi, sosiaalisesti aktii-
visemmaksi sek& ymparistollisesti vastuuntuntoisemmaksi. Itsetuntoteema sisaltdd myos
jatkuvan pyrkimyksen omaan potentiaalinsa seka uskon siihen, ett4 sen saavuttaminen
on mahdollista. (Chalofsky & Krishna 2009: 195-196.)

Itsetunto

Itse tyd Tasapaino

Kuvio 2. Mielekés tyd: eheyden rakenne (mukaillen Cartwright & Holmes 2006: 202).

Tutkimuksen mukaan tyon mielekkyydell& ja tyémotivaatiolla oli vahva yhteys toisiinsa
(Antila 2006: 27). Jos organisaatio tukee tyon itsendisyyttd ja haastavuutta, henkil6t
ovat motivoituneita olemaan osa organisaatiota. He pyrkivét keksimdan uusia ideoita ja
lahestymistapoja valittdmattd mahdollisuudesta epdonnistua. Tyon itsendisyys luo vas-
tuuntuntoa sekd voimaantumisen ja patevyyden tunteita. Haastava tyo saa henkilon tun-
temaan olonsa arvokkaaksi ja patevaksi. Tama motivoi antamaan itsestddn organisaati-
olle enemmén, koska organisaatiojohto on osoittanut luottavansa henkilon patevyyteen
antamalla hanelle haastavia tehtdvia. (Cohen-Meitari ym. 2009: 364.) Oman identiteetin
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toteuttaminen sek& omien ja organisaation arvojen ja tavoitteiden ristiriidattomuus ovat

my0s tydmotivaatiota edistdvia asioita (Virtanen & Sinokki 2014: 202—203).

Kokonaisuuden tasapainoteemalla tarkoitetaan sitd, ettd tyoelamé, kotielaméa seka har-
rastukset jakautuvat tasaisesti niin, ettei mik&an osa-alue hallitse elamé&a toisten osa-
alueiden kustannuksella (Chalofsky & Krishna 2009: 197). Pitkat tyopaivéat sekd nyky-
aikainen teknologia, mika mahdollistaa tyon teon melkein missa vain, ovat hamartaneet
ty6- ja yksityiselamén rajoja. Monet tuntevat tdmén vuoksi ristiriitaisia tunteita, koska
heisté tuntuu, ettd he joutuvat valitsemaan yksityiselamén ja uran vélilla. Tyon mielek-
kyyden lisddmiseksi organisaatioissa tulisikin edistdd kulttuuria, jossa kannustetaan te-
keméaan toita tybajan puitteissa ja pitdmaan vapaa-aika vapaa-aikana. (Cartwright &
Holmes 2006: 206.) Mielekas ty6 onkin sellainen, jonka panosten ja palkkioiden valista

tasapainoa henkild pitada oikeudenmukaisena. (Alasoini 2012: 100.)

Tiimityén ja muun sosiaalisen kanssakaymisen kasvun myota tydyhteison vuorovaiku-
tussuhteet ovat nousseet tarkeaan asemaan tyon mielekkyyden edistdjana ja vahentdjana
(Antila 2006: 21). Kun tydyhteisoon kuuluminen ja tydrooli kuvastavat henkil6a itse-
aén, koetaan myos tyd mielekkaéksi (Cohen-Meitari ym. 2009). Rauramo (2008: 123—
124) pitaa sosiaalista tukea yhtena merkittdvana vaatimuksena tyon mielekkyyden ko-
kemiselle. Hanen mukaansa yhteisollisyys lisaa sosiaalisen tuen maaraa, ja siihen vai-

kuttavat yksilon omien ominaisuuksien liséksi tydyhteison tavat toimia.

Yhteisollisyys késitteend on positiivinen ja sill4 tarkoitetaan yksiloiden valista yhteis-
tyota. YhteisOllisyyden uupuminen nédhdé&én pahoinvoinnin yhdeksi syyksi. Yhteistssa
olevien yksiloiden asenteet, ajatukset, motivaatio ja arvot vaikuttavat yksilon kykyyn
tehda yhteisty6ta yhteisén muiden yksildiden kanssa. Nain ollen kaikki yksilot vaikutta-
vat yhteison yhteisollisyyteen. Yhteisollinen yhteisé hyvaksyy yhteiset arvot, sadnnot
sekd kayttaytymismallit. Tydyhteison yhteisollisyys on ennen kaikkea tunnetila, johon
vaikuttaa jokaisen yhteisossa olevan yksilon k&ytos. Siksi se on iso 0sa tyohyvinvointia.
(Paasivaara & Nikkild 2010: 9-12.)
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Ika vaikuttaa tyolle asetettuihin vaatimuksiin

Sukupolvien valilla on todettu olevan eroja tyon mielekkyyden ja arvostuksen kokemi-
sessa. Y-sukupolven eli 80- ja 90-luvulla syntyneiden arvot eroavat aiemman sukupol-
ven arvoista. Y-sukupolvi arvostaa enemman omaa aikaa eikd tyon tekemistd motivoi
palkka vaan tyon mielekkyys. N&ma erilaiset arvot vaikuttavat tietenkin myos johtami-
seen, ja byrokraattisen ylhaalta alas tapahtuvan kaskyttamisen sijaan Y-sukupolvi odot-
taa yhteisollistd vuorovaikutusta sekéd paatoksien perustelua. Aiemmat sukupolvet hy-
vaksyvét johtajan auktoriteetin perustuen hénen asemaansa. Y-sukupolvi sen sijaan vaa-
tii auktoriteetin lunastamista jontamalla. He kokevat hyvéksi johtamistyyliksi keskuste-
levan, tydntekijoiden mielipiteitd kunnioittavan, kannustavaa palautetta antavan seka

tyotehtavat selkeasti maarittelevan johtamistyylin. (Hyyryldinen & Lehto 2014: 14-23.)

Ikaéntyvien tyontekijoiden on vaikeampi selvitd tyon vaatimuksista kuin nuorempien.
Tama johtuu siitd, ettd ian karttuessa seké fyysinen ettd kognitiivinen suorituskyky pie-
nenee. Tutkittaessa ikaantyvien tyontekijoiden elakoitymishalukkuutta lisdévia seikkoja,
suorin yhteys loytyi jatkuvan muutoksen, tyon kansainvalistymisen, uusien asioiden op-
pimisvaatimusten, tyon paineen sekd epdvarmuuden kanssa. Kaikki ikaantyvat eivéat
kuitenkaan haaveile eldkditymisestd, vaan ovat mielelldan toissa ja haluavat tehdd oman
ammattinsa mukaista tyota mahdollisimman pitkdan. Suotuisaa tyduraa eldva tyontekija
voi kokea ikaantyessaankin tyon mielekkyytté. (Julkunen & Péarnénen 2005: 126-128.)

Vaikka ikaantyvien ajatellaan olevan lojaaleja ja omaavan paljon kokemusta, kaipaa
tyoeldméa nopeaa reagointikykya ja muuntautumiskyvykkyyttd, mitka ovat nuoremman
sukupolven ominaisuuksia (Julkunen & Pé&rndnen 2005: 127). Toisaalta taas nuoret
tyontekijat haluavat yksilollisempaa johtamistapaa kuin vanhemmat (Viitala & Lehto
2014: 145). Jo vuonna 2006 tehdyssa tydpoliittisessa tutkimuksessa selvisi, ettd ik&an-
tyva sukupolvi on sitoutuneempi organisaatioonsa kuin nuorempi sukupolvi. Tahén kui-
tenkin saattaa vaikuttaa enemman tydsuhteen pituus kuin tyontekijan ikd, koska tutki-
muksen mukaan pitkadn samassa organisaatiossa olleet olivat sitoutuneempia kuin vasta
lyhyen aikaa olleet. (Mamia & Koivumaki 2006: 121.) Salinin (2010: 163) tekeman tut-
kimuksen mukaan nuoret ja tyduransa alkuvaiheessa olevat nakivétkin tyopaikkansa
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omien valintojensa mukaisena. He olivat valmiita vaihtamaan tyOpaikkaansa, mikali

tyoeldama nykyisessa tulisi epatyydyttavaksi.

2.3. Miksi pyrkia mielekkyyteen?

Mielekkyyden tunne auttaa selviytymaan vaikeista tilanteista. Sen liséksi se parantaa
tyéelaman laatua. Tyon mielekkyys yhdistetddn muun muassa yksilén hyvinvointiin ja
motivaatioon, onnellisuuteen, psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen, organisaatioon sitou-
tumiseen sekd organisaatiokansalaiskayttaytymiseen. (Muori ym. 2012: 231.) Mielekas
ty6 kasvattaa myds luovuutta. Nimenomaan tyon haastavuus ja tyon itsendisyys (vapa-
us) mahdollistavat luovuuden, jota ovat myos ideoiden kehittdminen, muokkaaminen ja

jopa niihin reagoiminen. (Cohen-Meitar ym. 2009.)

Positiiviset kokemukset saavat yksilossa aikaan parempia kayttaytymiseen liittyvia tu-
loksia, kuten luovaa kaytosta. Kun yksilé uskoo olevansa kelvollinen, merkittéva ja pa-
tevd, alkaa h&n toimia ndiden uskomusten mukaisesti. Kun yksild on arvostettu organi-
saatiossa, tuntee hén luultavimmin kykenevénsa sitoutumaan luovaan kaytokseen, luo-
vaan ongelmanratkaisuun seké tuottamaan luovia ideoita. Kun yksilo tuntee tydyhtei-
sOssaan keskinaisyyttd seka positiivista huomioon ottamista, tuntee han olonsa turvalli-
seksi osallistua my®os riskialttiisiin projekteihin. Tallin yksilon ei tarvitse pelati nega-
tilvista kohtelua epdonnistuessaan tehtévéssaéan. Tuntiessaan arvostusta ihminen on aito,
lasnd, seka alyllisesti ja henkisesti sitoutunut tyéhonsad. Nama ovat erittéin térkeité ehto-
ja luovalle tyélle. (Cohen-Meitar ym. 2009: 365.)

Kun ihmisen kokee tyonsd mielekka&ksi, vahvistaa se hédnen organisatorista identiteetti-
aan. Organisatorinen identiteetti on tarked tehokkaan kommunikoinnin luomiseksi. Or-
ganisatorinen identiteetti tarkoittaa organisaation tarkeimpien ominaisuuksien omaksu-
mista. Organisatorinen identiteetti kuvastaa organisaation edustamia keskeisié ja pysy-
vid arvoja. Mita vahvemmin organisaation tarkeimmat ominaisuudet ja arvot tyydyttavat
yksilon omia arvoja, sitd vahvempi on organisatorinen identiteetti. Mielekas tyo saa ih-

miset valittdmadn organisaatiostaan ja sen identiteetistd sek& siitd, miten muut ihmiset
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organisaatiota arvioivat. (Cohen-Meitar ym. 2009: 363.) Organisatorisen identiteetin
lisdksi mielekds tyd vahvistaa myGs organisaatioon sitoutumista, koska tyon mielek-

kyytta kokeva henkilé on motivoituneempi olemaan osa organisaatiota.

2.3.1. Organisaatioon sitoutuminen

Késitteend sitoutuminen on hyvin vaikea, koska silla voidaan tarkoittaa monia eri asioi-
ta. Jopa englannin kielessa sitoutumista voidaan kuvata kolmella termilla: commitment,
work engagement ja work involvement. Saari (2014: 42) erottelee kuitenkin ndma kol-
me termid toisistaan. Engagement on ty6hon kiinnittymistd, mika méaaritella&n positiivi-
seksi asenteeksi tyota kohtaan. Involvement sen sijaan kuvaa omistautumista eli tyota

kohtaan tunnettua innostusta ja inspiroitumista.

Organisaatiositoutumisella (commitment) tarkoitetaan tyontekijan asennetta organisaa-
tiota kohtaan. Sitoutunut tyontekija on voimakkaasti kiinnittynyt organisaatioonsa eli
hanelld ei ole tydpaikanvaihtoaikeita. Sitoutuneen tyontekijan nédhdaan olevan poissa
toista vain perustellusta syysté seké jakavan ja ymmartavan organisaation arvot. (Mamia
& Koivuméki 2006: 103-104.) Sitoutuminen syntyy organisaation tavoitteiden ja arvo-
jen tunnistamisesta, yksilon ja organisaation tavoitteiden yhtenevaisyydestd seké orga-
nisaation arvojen ja mission sisdistimisesta. Organisaatioon sitoutumisella viitataan
tunneperdiseen tai psykologiseen siteeseen, miké sitoo yksilon organisaatioonsa. Télla
tunneperdisell& organisaatioon sitoutumisella on vahva positiivinen suhde toivottujen
tulosten kanssa. (Chalofsky & Krishna 2009: 198-199.)

Sitoutunut tyontekija on organisaatiolleen erittdin arvokas. Hyvin viihtyvé ja sitoutunut
tyontekija on todennékoisesti myds innostunut tyostédan ja sen sanotaan olevan ehka tar-
kein tekija hyvien ty6tulosten saamiseksi. Innokkuus on jopa tarkeampaa kuin lahjak-
kuus, alykkyys tai ahkeruus. (Jarvensivu 2010: 257.) Sitoutunut tydntekija on haluk-
kaampi ponnistelemaan enemman organisaation hyvéksi. Sitoutuneella tyontekijalla on
my06s vahvempi halu pysya organisaatiossa sekd hyvaksya organisaation suuret tavoit-
teet ja arvot. (Chalofsky & Krishna 2009: 198.)
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Myos Lehto ja Sutela (2008: 205) tuovat esille organisaatioiden hyddyn tyontekijoiden-
sé sitoutumisesta. Organisaatioon ja tyotehtdviinsa sitoutunut tyontekija on innovatiivi-
sempi ja tuottavampi. Chalofskyn ja Krishnan (2009: 190) mukaan monet tutkimukset
osoittavat positiivisen vaikutuksen sitoutumisen ja tyon suorituskyvyn valilla. Organi-
saatioon sitoutuminen vaikuttaa positiivisesti myds kykyyn sopeutua ennalta arvaamat-

tomiin tilanteisiin.

Tydolotutkimuksen mukaan organisaatioon sitoutumiseen vaikuttaa se, kuinka paljon ja
millaisia vaikutusmahdollisuuksia henkil6lld on omaan tychonsa. Vaikuttamismahdolli-
suudet tyotahtiin ja tyon siséltoon edistavat sitoutumista organisaatioon. Vaikuttamis-
mahdollisuuksien eli tydn itsendisyyden lisaksi sitoutumiseen vaikuttaa esimiehen an-
tama tuki ja rohkaisu. (Lehto & Sutela 2008: 205-207.) Tutkimuksen mukaan organi-
saatioon sitoutumista edistavat myods oikeudenmukainen palkkaus, kannustava ja aidosti
valittava johtaminen, henkil6kohtainen palaute, tyontekijoiden arvostus sekd hyvéa tyo-
ilmapiiri. Toisin sanoen hyvéat tydokokemukset ovat tarkeitd organisaatiositoutumisessa.
(Mamia & Koivumaki 2006: 132-135, 140.)

Organisaatioiden tulee nayttdd oma sitoutuneisuutensa tyontekijoihinsa luodakseen or-
ganisaatiositoutumista. Taméa onnistuu tarjoamalla tyontekijoille tukea antavan tydilma-
piirin. Tyontekijat ovat lojaaleja organisaatiolleen, jos organisaatio arvostaa ja kunnioit-
taa heitd. (Chalofsky & Krishna 2009: 198.) My6s sosiaaliset suhteet edistavat organi-
saatioon sitoutumista. Kun tydntekija kokee yhteenkuuluvuutta ja me-henkea yhteisoon-
sé, yhteisollisyyden kokeminen myo6s organisaatiota kohtaan vahvistuu. (Mamia & Koi-
vumaéki 2006: 139.) Sellaisessa organisaatiossa, miké on sitoutunut tyontekijéiden kehit-
tdmiseen, heiddn hyvinvointiin sekd itsensd toteuttamiseen, on vahvasti sitoutuneet
tyontekijat. Sitoutuminen on yksi tarkein tekijé organisaatioiden hengissa pysymisessa
ja kasvamisessa. (Chalofsky & Krishna 2009: 190.)

Julkisella sektorilla mahdollisuudet palkkauksen ré&atéaldintiin ovat miltei olemattomia,
eikd sita tutkimuksessa néhtyk&én hyvané sitouttamisen keinona. Sen sijaan julkisella
sektorilla tyon siséltoon liittyvét keinot nousivat merkittaviksi sitouttamisen keinoiksi.

Néité keinoja ovat esimerkiksi tyontekijoiden kehittdminen koulutuksen avulla seka ty6-
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tehtavien péivitys niin, ettd ne vastaavat tyontekijoiden kykyja ja kiinnostusta. (Mamia
& Koivumaki 2006: 137.)

2.3.2. Organisaatiokansalaiskayttaytyminen

Organizational citizenship behavior (OCB) eli organisaatiokansalaiskéyttaytyminen tar-
koittaa toiminnallista sitoutumista organisaatioon. Talléin tyontekija suorittaa hanelle
maaratyt tyotehtavat, mutta tdméan lisaksi toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti,
vaikkei toiminta kuuluisikaan hanelle mééarattyihin tyotehtaviin. (Mamia & Koivumaki
2006: 104.) Toisin sanoen silld tarkoitetaan kayttaytymismalleja, jotka ovat elintarkeita
organisaation toiminnalle. Tallaisia organisaatiolle hyddyllisia kayttaytymismalleja ovat
muun muassa vapaaehtoisuus, tyotovereiden auttaminen seka positiivisen kuvan valit-
tdminen organisaatiosta ulkopuolisille. (Yang, Ding & Lo 2015: 3.) Organisaatiokansa-
laiskayttdytyminen tarkoittaa siis tyontekijoiden vapaaehtoista k&yttaytymistd, mika
menee pidemmélle kuin mitd tydsopimus velvoittaa. OCB perustuu siis vapaaehtoisuu-
teen ja haluun auttaa organisaatiota seka siella toimivia muita yksil6ita. (Lavelle 2010:
918.) Organizational citizenship behavior on usein k&annetty alaistaidoiksi (Arvassalo
2006) tai tyoyhteisotaidoiksi (Aarnikoivu 11: 22). Tassa tutkimuksessa kaytetdan kui-

tenkin kasitetta organisaatiokansalaiskayttdytyminen tai sen lyhennetta OCB.

Tyontekijoiden organisaatiokansalaiskayttaytyminen syntyy monien eri motiivien yhdis-
telmésté. Lavelle (2010) maérittelee viisi motivaation lahdettd: arvot, ura, oppiminen,
sosiaaliset tarpeet sekd itsetunto. Arvot motivaation lahteend kumpuaa yleisesta huolen-
pidosta eli se synnyttda halun auttaa tyotovereita. Oma ura voi myds motivoida organi-
saatiokansalaiskayttdytymiseen, koska sen koetaan auttavan oman uran etenemisessa
tulevaisuudessa. OCB voidaan nédhda myds mahdollisuutena uuden tiedon tai uusien
nakokulmien oppimiselle. Sen avulla voidaan tayttdd myos sosiaalisia tarpeita, kuten
luoda ystavyyssuhteita. Se voi liséksi kasvattaa itsetuntoa, kun tyontekija kokee olevan-
sa tarvittu ja tirked auttaessaan toisia. Koska organisaatiokansalaiskayttdytyminen joh-
tuu monen eri motiivin yhdistelmastd, voi samoin toimivia henkilditd motivoida ihan eri

asiat.
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Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijat voivat sitoutua organisaatiokansalaiskayttayty-
miseen pitkankin aikaa, jos siitd saatavat hyddyt ja mahdollisuudet sopivat yhteen hei-
dén tarpeidensa ja motiiviensa kanssa. Taman vuoksi on tirkeéa, etta tydnantaja selvit-
tad, mitka ovat tyontekijan tarpeet ja tavoitteet, jotta hén voi vahvistaa niitd. Nain tyon-
antaja pystyy vahvistamaan tyontekijdn organisaatiokansalaiskayttaytymista. (Lavelle
2010: 922.) Organisaatiokansalaiskayttaytyminen voi lisata organisaation tehokkuutta
(Lavelle 2010: 918), mutta ilman sité organisaatioiden ei uskota selvidvan (Robinson &
Morrison 1995).

OCB:hen kytkeytyy vahvasti myds voimaantumisen kasite (Aarnikoivu 2010: 17).
Voimaantuminen tarkoittaa itsetunnon kehittymista ja oman aktiivisuuden lisaantymisté.
Se my0ds vahvistaa riskinottokykya seka kasvattaa luovuutta. VVoimaantuessaan henkil®
tuntee itsensa riippumattomaksi ja itsenéiseksi. Mutta tarkeintd voimaantumisessa on se,
ettd voimaantunut henkild kykenee auttamaan myds muita voimaantumaan. VVoimaan-
tuminen mahdollistuu avoimessa vuorovaikutustilanteessa. Tilanteet, joissa henkilén
luottamus omiin kykyihinsa vahvistuu, lisddvat voimaantumisen mahdollisuutta. Talloin
henkild saattaa rohkaistua kehittdm&an myos tydyhteisfddn ja omia tydolosuhteitaan.
(Heikkila & Heikkild 2005: 28-31.) Voimaantunut tyontekija liséksi sitoutuu tyénanta-
jansa kanssa solmittuun psykologiseen sopimukseen (Aarnikoivu 2010: 17). Luvussa

3.3.1. kasitellaan tarkemmin psykologisen sopimuksen vaikutusta OCB:hen.



23

3. TYON MIELEKKYYDEN JOHTAMINEN

Johtajuudella on tarkeéd rooli tyén mielekkyyden kokemisessa. Johtamiskaytdnnot ja
toimintatavat vaikuttavat tyon mielekkyyteen jokapaivéiselld tasolla ja ndihin, organi-
saatiokulttuuri mukaan lukien, johtajat ja esimiehet pystyvét parhaiten vaikuttamaan.
Tutkimukset osoittavat, ettd varsinkin positiivinen palaute ja ithmisten huomioon otta-
minen aitoina yksildina lisdavat tyon mielekkyyttd. Tutkimuksessa johtajien sosiaaliset
taidot ja sosiaalisen tunnetilan aistiminen olivatkin tarkeimpia seikkoja tyén mielekkyy-
den johtamista arvioitaessa. (Antila 2006: 6, 52-54.) Ihminen pyrkii samaistumaan tyo-
yhteis06nsa ja organisaatioon ja tuo pyrkimys on sitd vahvempi, mitd enemman tyéym-

paristd tukee tydn mielekkyyden kokemuksia (Cohen-Meitari ym. 2009: 365).

Vuori, San ja Kira (2012: 244) nékevét esimiehien ja johtajien tehtdvaksi tyon mielek-
kyyden keinojen edistdmisen mahdollistamisen ja auttamisen. Organisaation nakokul-
masta rakenteiden ja prosessien tulisi olla sellaisia, ettd henkilét voivat kokea tydnsa
olevan osa organisaation padmaaraa. Johdon tulisi kohdistaa huomionsa avoimeen tie-
donvalitykseen, luottamukseen, yhteistydhon, kannustavuuteen seka henkiloston osallis-
tamiseen toiminnan kehittdmisessa edistdékseen henkilostossadn tyon mielekkyyden
kokemuksia (Ylostalo 2009: 95).

3.1. Toiminta, jolla ihmista johdetaan

Perinteisesti johtaminen jaetaan asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johta-
miseen (leadership). Naitd johtajuuden alueita usein myos tutkitaan erillisina toisistaan.
Management nahdaén siis asioiden ja toimintaympériston johtamisena, tavoitteiden
asettamisena sekd strategioiden laatimisena ja valvontana. Leadership keskittyy henki-
I6ston osaamisen kehittdmiseen, motivoimiseen sekd organisaatiokulttuurin kehittdmi-
seen. Leadershipiin kuuluu innostaminen sekad ihmisten véalisen yhteistyon kehittdminen.
Managementilla keskitytddn enemmaén toteuttamiseen. (Juppo 2011: 45-46.) Tassé tut-
kimuksessa késitteilla johtaminen ja johtajuus tarkoitetaan leadershipié eli ihmisten joh-

tajuutta.
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Salminen (2010: 3) nékee julkisen johtamisen vallankayttond, jolla pyritadn vaikutta-
maan toisten ihmisten kayttdytymiseen. Samoilla linjoilla ovat Haslam, Reicher ja Pla-
tow (2012: 13), jotka madrittelevat johtamisen uskomusten, tavoitteiden ja toiveiden
luomiseksi. Johtaminen on vaikutusvallan saavuttamista, jolloin johtaja pystyy vaikut-
tamaan ihmisten mieliin luomalla tarmoa ja intohimoa. Johtaminen ei siis heidan mu-
kaansa ole “’keppi tai porkkana” — mentaliteettia, vaan pikemminkin halun synnyttamis-
td. Halun tehda parhaansa ja toimia, vaikkei johtaja ole selén takana heiluttamassa kep-

pia tai porkkanaa.

Juuti (2011: 17) kuvailee johtamista johtajan tai esimiehen ja alaisten véliseksi vuoro-
vaikutussuhteeksi yhteisten tavoitteiden ja pdamaéaarien saavuttamiseksi. Hanen mukaan-
sa kyseessa on prosessi, miké vaikuttaa kaikkien kéayttaytymiseen. Kyseessé on siis ni-
menomaan toimintaa, ei ominaisuuksia. Myos Kuuselan (2013: 40) mukaan johtamisen
ydin on vuorovaikutuksessa, miké ilmentad esimiehen ajatuksia. Esimiehen vuorovaiku-
tustaidot vaikuttavat ratkaisevasti tyOyhteison tavoitteiden toteutumisessa. Jos vuoro-
vaikutus on arvostavaa ja oikeudenmukaista, kannustaa ja motivoi se parempiin tulok-
siin. Oikeudenmukaisuus, tasa-arvo, luotettavuus seka rehellisyys ovatkin arvoja, joita
julkisen hallinnon esimiesten tulisi noudattaa (Salminen 2010: 16). Myo6s Kérkkéisen
(2005: 77) mukaan johtajuus eli paatdksenteko, toiminnan ohjaaminen, ristiriitojen so-
vittelu seké tavoitteiden asettaminen onnistuu parhaiten oikeudenmukaisuuden, mutta

my®os luottamuksen ja kuuntelun avulla.

Oikeudenmukaisuus on kuulluksi tulemista, paatoksentekoon osallistumista, ystavyytta
ja kunnioittamista. Se on arkipéivaisié tekoja ja odotuksiin vastaamista. Oikeudenmu-
kainen kohtelu antaa tunteen siitd, ettd pystyy luottamaan paatoksia tekeviin ihmisiin.
Se vaikuttaa siihen, milta jokin tilanne tuntuu. Oikeudenmukainen toiminta onkin selke-
aa, avointa, lapinakyvéa ja reilua. llman oikeudenmukaisuuden kokemista ei voi olla
sitoutunut tai kokea tyon iloa. (Kuusela 2013: 116-120.)

Salminen (2010: 10) méérittelee oikeudenmukaisuuden tasapuolisesti jakautuviksi
eduiksi ja hyodyiksi seka velvollisuuksiksi ja taakoiksi. Vastuun jakaminen tasapuoli-

sesti auttaa motivoimaan, koska talléin ty0 on tyontekijoille tarkedd (Kérkkdinen 2005:
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76). Oikeudenmukaisuus pitaakin sisélladn myos tasa-arvon. Eettisesti ajateltuna jokai-
sella on oikeus tulla kohdelluksi tasa-arvoisesti. Tasa-arvoisella kohtelulla onkin yhteys

tyéhyvinvointiin seké tydilmapiiriin. (Saari, Mustakallio & Sevelius 2004: 53-54.)

Tunne oikeudenmukaisuudesta syntyy yleensd usean asian yhteisvaikutuksesta. Se ra-
kentuu oikeudenmukaisesta kohtelusta ja vuorovaikutuksesta, oikeudenmukaisista mah-
dollisuuksista, oikeudenmukaisista menettelytavoista, oikeudenmukaisista paatoksista
sekd oikeudenmukaisesta lopputuloksesta. Oikeudenmukaisuus vaatii myos lasnédoloa.
Esimiehen tulee olla 1asn, jotta han kuulee ja ndkee, miten ihmiset toimivat toistensa
kanssa. Esimiehen tulee olla kdytettdvissd ja hénen tulee pystyd olemaan lasnd. Koke-
mus paatoksen epaoikeudenmukaisuudesta saattaakin johtua siitd, ettei esimies ole ollut
lasna eika henkildstd koe tulleensa asiassa kuulluksi. (Kuusela 2013: 122-130.) Olen-
naista on se, ettd esimiehen oma kayttaytyminen vaikuttaa siihen, miten henkilosté ko-
kee luottamuksen, kuuntelemisen ja oikeudenmukaisuuden (Kéarkkéinen 2005: 77).

Henkilostojohtaminen, mika nakee ihmisen voimavarana

Kuten muutkin organisaatioteoriat, ihmissuhdekoulukunta pyrki lissdmé&én tyon tuotta-
vuutta. Sen keinot olivat kuitenkin uudenlaiset. Esimerkiksi tieteellinen liikkeenjohto
mittasi eri tyovaiheisiin kuluvaa aikaa ja pyrki kehittdamaan tehokkaampia tapoja tehda
tyotd. (Kuokkanen 2015: 42.) Ihmissuhdekoulukunta pyrki monipuolistamaan tyonkuvia
sekd kannusti tyontekijoitd vuorovaikutuksellisuuteen ja yhteisollisyyteen. Nailla kei-
noilla pyrittiin véhentdmaan poissaoloja, vahvistamaan tyémoraalia, sitouttamaan tyon-
tekijoita organisaatioon sekd védhentdmaan konflikteja tydyhteisdsséd. Nailla asioilla nah-

tiin olevan vaikutusta organisaation tuottavuuteen. (Seeck 2012: 107-108.)

McGregor laajensi ihmissuhdekoulukunnan ihmiskuvaa kehittamélla X- ja Y-teoriat. X-
teoria néki ihmiset laiskoina, jotka eivat pida tyostdén, mutta joita motivoivat taloudelli-
set kannustimet. Tdmén teorian mukaan ihmiset pyrkivat valttelemaan tyontekoa ja ta-
man vuoksi heitd taytyy valvoa ja ohjata koko ajan. X-teorian mukaan ihmist& motivoi

ainoastaan turvallisuuden tunne, eivétka he siksi ole kunnianhimoisia. Y-teoria puoles-
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taan néki ihmiset halukkaina kehittdm&én itseddn ja omaa osaamistaan. (Harisalo 2010:
103; Peltonen 2010: 73.)

McGregorin (1957) mukaan ihmisestd tulee X-teorian mukaisesti passiivinen, laiska,
muutosvastarintainen ja vastuunkantokyvyton sekd hénen taloudellisista vaatimuksis-
taan tulee kohtuuttomia silloin, kun h&nen perustarpeensa ovat tyydytettyja (fysiologiset
tarpeet seka turvallisuuden tarpeet), mutta hantd motivoidaan edelleen ainoastaan talou-
dellisilla kannustimilla. Tarvehierarkian mukaisesti ihmisen tekemisida motivoi hanen
halunsa tyydyttda tarpeensa. Nama tarpeet on jaoteltu viidelle eri tasolle. Kun ensim-
maisen tason tarpeet ovat tyydytettyjd, syntyy halu tyydyttdd seuraavan tason tarpeita.
Kun ihmista itseddn motivoi ylemman tason tarpeiden tyydyttdminen (yhteenkuuluvuu-
den tarpeet, itsekkaat tarpeet seké itsensd toteuttamisen tarpeet) eivét raha, ohjaus ja
valvonta endd motivoi yrittdmadn enemman tai antamaan itsestddn enemmaéan. Taman

seurauksena syntyi Y-teoria.

Y-teorian mukaisesti ihminen on luonnostaan motivoitunut, kehittymiskykyinen, vas-
tuunottokykyinen seké halukas pyrkimaan organisaation tavoitteita kohti. On tydnanta-
jan velvollisuus tehda tyontekijoille itselleen mahdolliseksi ndiden ominaisuuksien tun-
nistaminen ja kehittdminen. Y-teoria luottaa vahvasti ihmisen omaan valvontaan ja
omaan ohjaukseen. Teorian mukaan tydnantajan olennainen tehtdvé on jarjestaa sellaiset
olosuhteet ja menettelytavat, ettd tyontekija pystyy saavuttamaan omat tavoitteensa oh-
jaamalla itseddn kohti organisaation tavoitteita. Tapoja tdman mahdollistamiseksi on
esimerkiksi mahdollisuuksien luominen, piilevien kykyjen vapauttaminen, esteiden
poistaminen, kehittymiseen rohkaiseminen sek& opastuksen tarjoaminen. (McGregor
1957.)

Ihmissuhdekoulukunta toi siis johtamiseen ndakemyksen, ettd taloudellisten motivaa-
tiotekijoiden lisaksi tyontekijoitd motivoi psykologinen ja sosiologinen hyvinvointi.
Johtajan tehtévand nahtiinkin vahvistaa tyoyhteisén yhteistyotd ja vuorovaikutusta tasa-
painottamalla tydyhteison vuorovaikutussuhteita. Ihmissuhdekoulukunnan vaikutukses-
ta syntyi henkilostohallinto, jossa tyontekijat nahdaan voimavarana, johon kannattaa
panostaa. (Seeck 2012: 109-156.)



27

3.2. Osallistaminen luo vastuuta

Kehittyvén organisaation keskeisin tekija on osallistava johtaminen. Kun henkildsto ote-
taan mukaan suunnitteluun ja paatoksentekoon, saadaan enemman nékoékulmia ja vaih-
toehtoja, joiden avulla tehddan parempia paatoksia. Osallistuminen tarkoittaa tyonteki-
jan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa liittyvaan péaatoksentekoon ja suunnitte-
luun. (Kykyri 2008: 148-150.) Osallistaminen on Pakkalan (2011: 31) mukaan paatok-

sentekoon ja kehittdmiseen osallistumisen mahdollistamista ja tukemista.

Osallistumisen mahdollisuus lis&a sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta, vaikkei oma
nakokulma olisikaan toteutunut. Tyontekija kuitenkin kokee tulleensa kuulluksi ja kun-
nioitetuksi, jolloin p&atds on oikeudenmukainen. Kasitteend osallistaminen on kuitenkin
ristiriitainen. Toisaalta osallistamisella halutaan tarjota henkildstdlle mahdollisuus osal-
listua paatoksentekoon ja kehittdmiseen. Mutta toisaalta henkiloston osallistuminen koe-
taan tarpeelliseksi, jotta haluttu asia saadaan toteutettua onnistuneesti. (Kykyri 2008:
150-153.)

Osallistamalla johto pystyy rakentamaan ja yllapitdmééan tyontekijoidenséd kanssa sol-
mittua psykologista sopimusta. Mutta tydntekijoiden osallistumattomuus voi johtaa
psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen, jos tyontekija ei syysta tai toisesta ilmaise
mielipiteitddn, tavoitteitaan ja toiveitaan esimiehelleen. Talloin esimies ei mydskaan
pysty ottamaan niitd huomioon paatoksenteossaan. Tdma saattaa johtaa sellaiseen tilan-
teeseen, jossa tyontekija pettyy ja psykologinen sopimus rikkoutuu. (Kykyri 2008: 150

155.) Psykologista sopimusta kasitella&dn tarkemmin luvussa 3.3.

Osallistavassa toiminnassa johtamisen tavoite on edistaa henkiléston osaamista, osaami-
sen mahdollisuuksien hyddyntdmistd, motivaatiota sekd sitoutumista. Osallisuus on
mahdollisuus olla muutoksen kohteen (objektin) sijaan toimija (subjekti). Nain ollen
osallisuus lisad hallinnan tunnetta, koska henkild voi olla osallisena tapahtumissa, joilla

on merkitysta hanen tyénsa kannalta. (Alasoini 2010: 23-24.)
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Kuviossa 3 on havainnollistettu osallistamisen aikaansaama positiivinen kierre. Toisin
sanoen jos henkilostoltad halutaan sitoutumista, oma-aloitteellisuutta ja vastuunkantoa,
onnistuu se parhaiten osallistamalla eli tarjoamalla vaikutusmahdollisuuksia. (Helin
2002: 120.)

Vastuu =
asioiden onnistumisesta
huolehtiminen

A

\ 4

Sitoutuminen =
omaksi kokeminen

/ ™~

Valtuudet = < Oma-aloitteisuus =
mahdollisuus vaikuttaa aktiivisuus

A

A 4

Osallistaminen
ja
delegointi

Kuvio 3. Osallistamisen vaikutukset (mukaillen Helin 2002: 120).

Huangin (2012) mukaan osallistavalla johtajuudella ei ole suoranaista vaikutusta tyo-
suorituksiin. Se kuitenkin aiheuttaa psykologista voimaantumista, miké sitten parantaa
tyosuorituksia. Heikkilan ja Heikkilan (2005: 31) mukaan voimaantuminen taas lisaa
osallistumista, mik& tekee voimaantumisesta vastavuoroisen. Osallistuminen aiheuttaa
voimaantumista, mika aktivoi osallistumaan enemman. Ja intensiivinen osallistuminen

mahdollistaa vahvemman voimaantumisen.
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Vaikka osallistava johtajuus parantaa tydmotivaatiota, kontrollin tunnetta sek& tyosuori-
tusta, osa tyontekijoista reagoi siihen passiivisesti. Tutkimukset osoittavat, etta passiivi-
sesti reagoivia ovat yleensé ne, joilla on paljon negatiivisia organisaatiokokemuksia. Jos
tyontekija kerta toisensa jalkeen kokee takaiskuja, epdonnistumisia ja muita negatiivisia
tyokokemuksia, joihin han ei ole voinut itse vaikuttaa, hanesté tulee passiivinen. Héan
oppii ajattelemaan, etteivat hanen omat tekonsa vaikuta lopputulokseen, jolloin ei kan-
nata edes yrittdd vaikuttaa niihin. Passiivisesti reagoiva tyontekija siis ajattelee, ettei
tilanne ole hénen hallittavissaan. Tall6in osallistava johtajuus ei aiheuta voimaantumista
eika silla sen vuoksi ole vaikutusta tyontekijan tydsuorituksiin. (Huang 2012.) Organi-
saatiositoutumisen yhteydesséd mainittiin hyvien tyokokemusten vahvistavan sitd. Né&in
ollen voisi sanoa, ettad passiivisesti osallistavuuteen reagoivat eivat todennakoisesti ole
kovinkaan sitoutuneita organisaatioon lukuisten negatiivisten kokemusten vuoksi. Ta-

han ajatukseen palataan mydhemmin tutkielman johtopéaatoksissa.

Luottamus osana vuorovaikutusta

Luottamus on halu uskoa siihen, ettd luottamuksen kohde toimii niin kuin hanen toivoisi
toimivan. Luottamukseen siséltyy siis aina riski tulla petetyksi, koska siité ei ole kos-
kaan varmuutta, toteutuvatko luottamuksen kohteelle kohdistetut odotukset. (Koivumaki
2008: 103.) Harisalon ja Miettisen (1997: 21-22) mukaan luottamusta ei ole ilman in-
himillista vuorovaikutusta. Tallaista vuorovaikutusta ovat kaikki sellaiset tilanteet, jois-
sa ihmiset kohtaavat toisensa. Inhimillinen vuorovaikutus synnyttd4 uskomuksen, jonka

vuoksi vuorovaikutuksen osapuolet voivat luottaa toisiinsa.

Luottamus synnyttdd luottamusta, koska se vaikuttaa yksilon kayttdytymiseen. Sen li-
séksi se saa yksilon ndkemaan toisen ihmisen positiivisemmassa valossa, kun taas luot-
tamuksen puute saa toisen ihmisen ndyttaytymé&an negatiivisesti. (Koivumaki 2008:
105-106.) Luottamus liittyy vahvasti myo6s positiiviseen ihmiskéasitykseen, joka nékee
ihmisen hyvéntahtoisena. Ketaan ei silti pysty pakottamaan luottamaan toiseen, mutta
organisaatiokansalaiskayttdytyminen luo Kivijalan ihmisten valisen yhteistyon syntymi-
selle. (Aarnikoivu 2010: 92-93.) Mikali toinen ihminen ei toimikaan odotusten mukai-

sesti, aiheuttaa se hd&mmennyst4d. Tama ei kuitenkaan valttdmatta johda epaluottamuk-
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seen, koska epaluottamuksen syntymiselle odotusten tayttdmatta jattamisen tulee olla
tarkoituksenmukaista ja tahallista. (Koivumaki 2008: 106.)

Esimiehen ja tyontekijan valisessa vuorovaikutussuhteessa luottamus on kahden kaup-
pa. Vaikka luottamussuhteessa tarvitaan myos tyontekijaé, on esimiehen rooli ja vastuu
kuitenkin suurempi. Tamé johtuu esimiehen ja tyontekijan valisesta valtasuhteesta. Val-
tasuhteesta johtuen myds esimiesten on helpompi luottaa tydntekijoihinsa, kuin mita
tyontekijoiden esimiehiinsd. Tdma johtuu erityispiirteista, mitka liittyvat esimiesrooliin
seka esimiestehtaviin. Tyontekijd pystyy vain hyvalla argumentoinnilla yrittdmaan vai-
kuttaa esimieheensd, mutta esimies loppupeleissa tekee paatdksen. Tastd johtuen tyon-

tekija ottaa esimiestaan suuremman riskin luottaessaan. (Aarnikoivu 2010: 91-92.)

luottamaan esimieheensd. Muuten esimiehend toimimisella ei ole pohjaa. Luottamus
taytyy kuitenkin ansaita. Yksi luottamusta herattava piirre esimiehessa on patevyys eli
ammattitaito. Talla tarkoitetaan kykya tai valtaa toimia tyontekijan odotusten ja tarpei-
den mukaisesti. Ammattitaitoinen esimies hallitsee esimiesroolinsa seka siihen liittyvat
perustehtavat. (Aarnikoivu 2010: 87-88.)

Myos dialogisuus vahvistaa luottamusta. Dialogin ansiosta tydyhteison jasenet pystyvat
huomaamaan, ettd heiddn nakemyksillaan on valid ja kun he kokevat tulevansa aidosti
kuulluiksi, lisd4 se uskallusta tuoda noita omia ajatuksiaan esille. Dialogeissa ihmiset
siis kuuntelevat ja pyrkivat ymmartdmaén omista ndkokulmista poikkeavia nékokulmia.
(Wink 2010: 55-56.) Johtamisessa dialogin peruspiirteitd ovat kuunteleminen (kuulluksi
tuleminen ja kuunteleminen), itsensa ja toisten arvostaminen, kriittisyys ja reflektointi
seké vastuullinen kommunikointi. Dialogisuuteen liittyy myos mielipiteiden kysyminen
ja niiden huomioon ottaminen péaatoksenteossa seka myos erilaisten nakemysten hyvak-

syminen. (Syvénen 2014: 209.)

Aito dialogi on toisen aitoa kuuntelemista ja kykyé asettua toisen asemaan. Aito dialogi
antaa myds mahdollisuuden kyseenalaistamiselle sekd uuden oppimiselle. (Luomala

2008: 11.) Kehityskeskustelu on vastavuoroinen dialogi, jonka tavoitteena on tyonteki-



31

jan kehittyminen (Toivonen 2009: 100). Ne ndhd&ankin hyvéksi luottamuksen rakenta-
misen keinoksi tyonantajan ja tyontekijan valilla (Kalliomaa & Kettunen 2010: 99). Ke-
hityskeskusteluiden tehtdvana on luoda luottamusta, mutta ne myods ilmaisevat hyvin
esimiehen ja tyontekijén valisen luottamussuhteen tilan (Poikela 2005: 31). Luottamus
on tarke&d, jotta molemmat osapuolet uskaltavat puhua avoimesti arvoista, asenteista
sekd tyoyhteison vuorovaikutussuhteista (Toivonen 2009: 105). Kehityskeskustelut aut-
tavat kehittdmaan vuorovaikutusta, mika taas lisdd avoimuutta ja luottamuksellisuutta
(Puutio, Juuti & Wiik 2010: 30). Esimiehen tehtava kehityskeskusteluissa on motivoida
tyontekijad, seka auttaa héntd keskustelemaan ja arvioimaan omaa toimintaansa. (Toi-
vonen 2009: 101.)

Parhaimmillaan kehityskeskustelut lisdavat tyontekijan organisaatiositoutumista. Tama
edellyttaa sitg, ettd esimiehen ja tyontekijan valinen yhteisymmarrys lisdantyy. (Toivo-
nen 2009: 105.) Kehityskeskustelut ovat myds oiva tilaisuus kehittdd esimies-
alaissuhdetta. Kun tydntekijan ja tyonantajan valilla kaydaan aitoa dialogia, voidaan sil-
loin helpommin tunnustaa keskindinen riippuvuus eli se, etta tarvitaan toisen apua tai
neuvoja. Aidossa dialogissa pyritdédén ymmartamaan toista, mika kannustaa kertomaan
my06s omista peloista esimerkiksi tyosta suoriutumisessa. (Puutio, Juuti & Wiik 2010:
29-30.) Onnistuneen kehityskeskustelun maarittdd se, mité tapahtuu sen jalkeen. Esi-
miehen tuleekin varmistaa, ettd kehityskeskustelussa sovitut asiat tapahtuvat myds kay-
tdnnossa. Luottamus rakentuu myos keskustelujen jélkeisissé vuorovaikutustilanteissa ja

velvollisuuksien hoitamisista. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 103.)

Positiivisuus vahvistaa aitoa vastavuoroisuutta

Positiivisuudella pyritddn hyvéaan elamaan. Tyoyhteison ndkokulmasta silla pyritdan hy-
vaan tyoeldmaan. Positiivisuudessa keskitytdan ihmisten ja tydyhteisGjen potentiaaliin,
hyveellisyyteen sekd kyvykkyyteen. Sen avulla pyritddn I6ytdméan ihmisestd myontei-
sid, hdnen omaa kehitystdan tukevia asioita. Positiivinen johtajuus reflektoi yksildiden

ja tydyhteison vélisia suhteita ja kokemuksia. (Syvéjarvi & Vakkala 2012: 210-214.)
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Positiivisen johtajuuden perustana on optimismi, ihmisten arvostaminen, anteeksianto
seké joustavuus (Virtala & Stenvall 2014: 189). Sen keskigssa ovat arvot ja taidot, joi-
den avulla luottamus, kommunikaatio, sitoutuminen ja osallisuus tulevat vahvemmiksi
ihmisten kokemuksissa. Positiivinen johtaja osaa yhdistdd ihmisten kokemukset osaksi
tyoyhteison arkea. Se onkin oiva keino edistéé tydyhteison hyvinvointia seka tyon mie-
lekkyyden kokemuksia. Sen avulla pyritd&dn onnellisempaan ty0yhteisoon. Positiivinen
johtajuus nakee ihmisen yksilona ja ottaa huomioon yksildiden ja tydyhteison eroavai-
suudet ja yhtaldisyydet. (Syvéajarvi & Vakkala 2012: 212-214.)

Positiivisen johtajuuden avulla yksilé pystyy kukoistamaan tydssadn ja saavuttamaan
sellaisen tehokkuuden tason, joka on vaikea muulla tavoin saavuttaa. Positiivisella joh-
tajuudella autetaan siis niin yksiléa kuin organisaatiotakin saavuttamaan tdyden potenti-
aalinsa eli ylittdmaan tavanomaisen tai odotettavissa olevan suorituskykynsé. Sen avulla
tavoitellaankin ensisijaisesti korkeaa suorituskykya ja elinvoimaista tydyhteisod. (Ca-
meron 2013: 2.) Johdon roolilla on suurin suora vaikutus mielekkyyden kokemukseen ja
eritoten johdon positiivinen kommunikointi edistaa parhaiten mielekkyyden kokemusta
(Monnot & Beehr 2014: 214).

Positiivinen johtajuus parantaa vuorovaikutusta sekd luottamusta, mitka vahvistavat
tyontekijan sitoutuneisuutta. Avoimuus ja myonteinen kannustaminen lisadvat motivaa-
tiota ja mielekkyytta. (Syvéjarvi & Vakkala 2012: 219.) Vahvuuksien korostaminen tu-
kee ndkemystd, ettd positiivisuus ja ihmisid arvostava toiminta saa ihmiset toimimaan
tuloksellisemmin kuin negatiivinen ja ihmisia syyllistava toiminta (Virtanen & Stenvall
2014: 188).

3.3. Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus ndkyy johdon ja tyontekijan vélilla luottamussuhteena, joka vai-
kuttaa tyon mielekkyyden kokemuksiin. Johtamisen nakékulmasta kyse on ihmissuhde-
ty6std. Johto on psykologisen sopimuksen myo6ta osa tyontekijan kokemusta, mik& mer-

kityksinensa vaikuttaa tyon mielekkyyden kokemiseen. (Syvéjarvi ym. 2012: 47.)
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Psykologinen sopimus késitteend liittyy esimiehen ja tyontekijan valiseen vuorovaiku-
tussuhteeseen. Psykologisen sopimuksen ndhddin antavan tyontekijalle turvallisuutta,
yhteenkuuluvaisuutta, itsearvostusta, ndkemysta seka suuntaa toiminnalleen. Esimiehen
ja organisaation johdon nakdkulmasta sopimus antaa sitoutuneisuutta, arvostusta, yh-
teistyokykya seka uhrauksia organisaation hyvéksi. Psykologinen sopimus kasittad
kaikki sanotut, Kirjoitetut ja myds Kirjoittamattomat odotukset, joita organisaation ja
tyontekijan valilla on. Psykologisen sopimuksen kasitteessa korostuu vuorovaikutuksen
jatkuvuus. (Vakkala 2012: 95-96.) Psykologinen sopimus tarkoittaa siis yksilon usko-
muksia vastavuoroisen sopimuksen ehdoista ja olosuhteista. (Parzefall 2008: 1703.)

Tyo6nantajan ja tyontekijan valinen suhde psykologisessa sopimuksessa on jatkuva tois-
tuva ympyréa, jossa tarjotut edut aiheuttavat vuorostaan vastavuoroisia velvollisuuksia.
Tama vastavuoroisuus toimii siis molempiin suuntiin. Eli tyonantajan velvollisuuksien
tayttyminen vaikuttaa tyontekijoiden kayttdytymiseen, mik& vuorostaan vaikuttaa tyon-
tekijoiden velvollisuuksien tayttymiseen ja painvastoin. (Coyle-Shapiro & Kessler
2002: 70.) Vastavuoroisuus tarkoittaa sitd, ettd yksilo on valmis auttamaan heitd, jotka
ovat auttaneet hantd. Kun tydnantaja tayttaa psykologisen sopimuksen myota syntyneet
velvollisuutensa, viestittaa se tyontekijélle, ettd tyénantaja on tulevaisuudessakin sitou-

tunut panostamaan ja jatkamaan vastavuoroista sopimusta (Parzefall 2008: 1707).

Usko yhteisymmarryksestd on psykologisen sopimuksen perusta. Kun késitys toisen
osapuolen lupauksista on yhtenevéinen, ovat tyotyytyvaisyys ja suorituskyky parempia
kuin jos asiaa ei ndhda samalla tavalla. Siksi on tarke&é, etté asiat sovitaan selvasti niin,
ettei vaarinkasityksille jaa sijaa. (Rousseau 2004: 123.) Uskomukset ja odotukset ovat
kuitenkin yksil6llisig, eika niitd voida yleistad. Ne liittyvat konkreettisiin palkkioihin eli
mit& henkild saa vastineeksi tydpanoksestaan ja mit4 organisaatio saa vastineeksi mak-
setusta palkkiosta. N&iden lisdksi psykologinen sopimus pitéé sisalldaén osapuolien vali-
seen vuorovaikutukseen liittyvid asioita, kuten luottamuksen, uskollisuuden ja arvostuk-
sen. (Alasoini 2007: 111.)

Psykologinen sopimus voidaan méaéritella kuuden piirteen avulla. 1) Psykologinen so-

pimus motivoi henkil6d tayttdmaan sitoumuksensa, koska sitoumus on tehty vapaaeh-
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toisesti. 2) Psykologinen sopimus luo my6s uskon yhteisymmarryksestd. Usko ei huo-
mio sitd, mitd toinen henkil6 on tarkoittanut, vaan se pohjautuu siihen, kuinka asia on
ymmarretty. 3) Muodostuessaan psykologinen sopimus on Kkuitenkin aina keskeneréi-
nen. Osapuolet eivat pysty luettelemaan kaikkia sopimuksen siséltavid asioita, koska
sopimus muokkaantuu vuorovaikutussuhteen edetesséd. 4) Psykologisen sopimuksen
osapuolia on useita. Tyontekijan ollessa toinen sopimusosapuoli koostuu toinen osapuo-
li koko organisaatiosta ja sité edustavista toimijoista. Naitd toimijoita ovat muun muassa
organisaation johto, henkilostohallinto ja tyontekijan ndkokulmasta tarkein: lahiesimies.
5) Psykologinen sopimus edellyttdd tappioiden hallintaa, kun jokin sopimuksen osa
epéonnistuu. Mikali jokin luvattu asia ei toteudukaan, tulee sopimuksen mukainen si-
toumus silti yrittaa tayttdd. Tallainen tappioiden hallinta kuuluu molemmille psykologi-
sen sopimuksen osapuolille. 6) Psykologinen sopimus tydsuhteen mallina luo kestavén
henkisen sopimuksen, minka vuoksi osapuolilla on yhteisymmarrys siit4, mita tulevai-
suudessa tapahtuu. Tdma helpottaa osapuolia toiminnassaan, vaikka he eivat tietdisik&éan
tarkalleen, mita toinen osapuoli aikoo tehda tai odottaa tapahtuvan. (Rousseau 2004:
120-122.)

Psykologinen sopimus on siis muodostuessaan aina keskenerdinen (Rousseau 2004:
121). Se muokkautuu henkildn ja organisaation valisestd kommunikaatiosta ja vuoro-
vaikutuksesta. Sen lisaksi sopimukseen vaikuttavat organisaation edustajien antamat
lausunnot ja toimet, mutta myos ty6tovereiden tarkkailu, minka avulla henkil6 huomioi,

misté asioista on hyotya kyseisessa tyoyhteisossa. (Kickul & Liao-Troth 2003: 24.).

Psykologisen sopimuksen voimassaolo tai rikkoutuminen ei ole verrattavissa tyotyyty-
vaisyyteen tai — tyytymattomyyteen. Tyotyytyvaisyyteen liittyy tyon piirteiden vastaa-
minen henkilon odotuksiin. Psykologisen sopimuksen voimassaolo liittyy velvoitteiden
tayttdmisen synnyttdmaan luottamukseen. Mikali taas jompikumpi osapuoli ei tayta vel-
voitteitaan, syntyy epdaluottamus, mik& rikkoo psykologisen sopimuksen. (Alasoini
2007: 111.) Tyon mielekkyyden véheneminen selittyy usein psykologisen sopimuksen
rikkoutumisella (Ylostalo 2009: 87). Kyse on siis henkisesta tilasta, jolla on vahvem-

mat vaikutukset kuin tyotyytyvaisyydella tai -tyytymattémyydella (Alasoini 2007: 111).
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Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen voidaan eritell& kahdeksi asiaksi: tiedolliseksi
ja tunteisiin vaikuttavaksi. Rikkoutuminen lahtee kayntiin, kun sopimuksen toisen osa-
puolen suoriutumista velvollisuuksistaan tulkitaan tiedollisesti ja todetaan sen epaonnis-
tuneen. Tama tiedollisesti havaittu rikkoutuminen saattaa laukaista arvioijassa tunteisiin
vaikuttavia eli affektiivisia reaktioita, kuten turhautumista ja suuttumusta. (Zhao, Way-
ne, Glibkowski & Bravo 2007). Organisaation integriteetti eli rehellisyys, loukkaamat-
tomuus, koskemattomuus, lahjomattomuus seka riippumattomuus (Salminen 2010: 21)
joutuvat kyseenalaisiksi psykologisen sopimuksen rikkoutuessa. Talléin tyontekijat tu-
levat &arimmaisen skeptisiksi ja kyynisiksi sekd tulevat vihamielisiksi organisaation
aloitteita kohtaan. Nama piirteet ovat myds epéluottamuksen tunnusmerkkejé, mika on-

kin yksi vahva rikkoutumisen laukaiseva reaktio. (Zhao ym. 2007: 650.)

Alasoinin (2007: 112) mukaan psykologinen sopimus perustuu kahteen perususkomuk-
seen. Ensimmaisen uskomuksen mukaan tyontekijan uskollisuus ja hyvin tehty tyo pal-
kitaan luottamuksella ja turvallisuudella. Toisen uskomuksen mukaan tydnantajan me-
nestyminen palkitaan tyontekijélle palkanmaksukyvylla ja tydsuhteen jatkumisella. Mi-
kali henkil0 ei voi luottaa néaihin perususkomuksiin, vaikuttaa se heikentavasti tyon mie-
lekkyyteen.

Tyo6kulttuurin muuttuminen on kuitenkin murentanut naita perususkomuksia. Kelvolli-
sesti hoidetun tyon sijaan henkilén on osoitettava jatkuvasti oma hyodyllisyytensa ja
osuutensa arvonlisdyksessa. (Alasoini 2012: 106-107.) Myds tydeldmaa ohjaava paape-
riaate on muuttunut eikd etukateen osoitetun tyon tekeminen loppuun ja hyvin enda riita.
Sen liséksi oman ty6n rautainen ammattitaito on siirtynyt joustavuuden ja monitaitoi-
suuden tieltd. (Jarvensivu 2010: 176-177.) Tydnantajan menestyminen ei endd takaa
tyésuhteen jatkumista, vaan supistamista, tehostamista ja tuloksellisuutta haetaan koko
ajan. Psykologinen sopimus perustuu nyt ja tulevaisuudessa enenevissa maarin aineet-
tomiin asioihin, kuten aloitteellisuuteen, luovuuteen, sitoutumiseen ja oman osaamisen
hyédyntamiseen. (Alasoini 2012: 106-107.) TyOnantajan puolelta tarkeimpid asioita
ovat mielekk&én ja haasteellisen tyon tarjoaminen ja tyontekijoiden tyollistettavyydesta
huolehtiminen. Tyodnantaja lupaa siis tarjota mahdollisuuksia haasteelliseen tyohon hy-

van johtamisen ja tyon organisoinnin avulla. Liséksi ty6nantaja lupaa mahdollisuuksia
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tyontekijan osaamisen kehittdmiseen ja talla tavoin tukee tyontekijan parempaa tyollis-
tettdvyytté tulevaisuudessa. (Alasoini 2006: 47, 54.)

Myos Jarvensivun (2010: 175-177, 258) mukaan tydelaméa ja sen pelisddnnét ovat
muuttuneet tai muuttumassa. Eroja vanhan ja uuden ty6eldman vélilla on muun muassa
tybajassa ja tauoissa, jotka aiemmin olivat sadnnelty yleisin normein. Uusien pelisdanto-
jen mukaan tydajoissa taytyy voida joustaa ja puhutaankin tyo- ja vapaa-ajan rajan ha-
martymisesta. Toité siis tehdadn virallisten tydaikojen ulkopuolellakin. Myos tyonteki-
joiden suhtautuminen ty6eldmé&an on muuttunut ja muuttumassa. Tydeldmaan suhtaudu-
taan entista kriittisemmin, sen arvostaminen on heikentynyt ja vapaa-aikaan halutaan
panostaa enemman. Alasoinin tavoin Jarvensivu (2010: 176, 262) nékee henkilokohtai-
set tydsopimukset osana uutta tydelamaa. Ennen hyvin yleissitovat koulutus- ja palkkio-
sopimukset ovat muuttuneet ja muuttumassa enenevisséd maarin tilanne- ja henkilékoh-
taisien sopimusten varaisiksi. Jotta tallainen henkilokohtaisten sopimusten malli organi-
saatiossa onnistuisi, tulisi sen pelisadnndista pystya keskustelemaan avoimesti ja rehel-
lisesti. Vain silla tavalla kyseiseen malliin vaadittava keskindinen arvostus, kunnioitus

ja luottamus péaésevat muodostumaan.

3.3.1. Psykologinen sopimus osana johtajuutta

Useat tutkimukset osoittavat, ettd psykologinen sopimus vahvistaa tyontekijoiden orga-
nisaatiositoutumista ja luottamusta tyonantajaan, kasvattaa tydtehoa seka liséa organi-
saatiokayttaytymistd (Coyle-Shapiro & Kessler 2002: 71). Tutkimukset myds osoittavat,
ettd tyontekijoiden kykyjen ja osaamisen hyodyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla

lisd4 ja vahvistaa tyontekijoiden luottamusta (Mamia & Koivuméki 2006: 125).

Alasoini (2012: 107-116) madrittelee nelja teemaa, jotka johtamisessa tulisi huomioida
psykologisen sopimuksen saavuttamiseksi ja yllapitdmiseksi. N&itd ovat innostavien
paadmadrien ja arvojen luominen, innovointiin osallistaminen, yhteisten merkitysten ra-
kentaminen ja tyonteon ehtojen yksilollistaminen. Tyon paamaarien tulee olla taloudel-
lisia padmaarid ylevampid. Tyon merkitys korostuu, ja tyolla taytyy olla myos tarkoitus.

TyoOn taytyy tarjota henkil6lle omaa identiteettid tukevia asioita, eli henkilon on pystyt-
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tavé tekeméaan niitd asioita, mitk& han kokee osaavansa ja mitka ovat hanelle mieluisia.
Innostavat paamaaréat edellyttavat, etta henkilo on itse ollut mukana suunnittelemassa
uudistuksia ja merkitysprosesseja. Organisaatioiden on keksittavé uusia tapoja hyddyn-
taa ihmisten osaamista. Innovointia tulisikin kehittad henkilostoa osallistamalla ja yhtei-
sOllisyytta korostamalla. Ndin véltetdan henkildstdinnovoinnista mahdollisesti seuraavat
ongelmat, kuten epéterve kilpailu, mika aiheuttaa ristiriitoja tyoyhteisossa. Jotta tallai-
nen laaja-alainen henkildstda osallistava toimintakulttuuri toimisi, on organisaation stra-
tegialla, arvoilla ja visiolla oltava tarkat paamaarat. Mutta strategian jalkauttaminen
henkildstolle ei yksin riit4, vaan sen merkitystd on luotava jatkuvalla vuorovaikutteisella
dialogilla. Tdma4 tarkoittaa sitd, ettd organisaation edustajat ja henkildstd pystyvat avoi-
mesti keskustelemaan, kuuntelemaan ja ymmartdmaan toisen osapuolen vélittdmaa vies-

tia.

Y hteisten merkitysten luominen vaatii osapuolten vélistd luottamusta. Téllainen luottava
ja vuorovaikutuksellinen dialogi edellyttda hyvia esimies- ja alaistaitoja eli tyoyhteiso-
taitoja. Tassa tutkimuksessa naista taidoista kdytetadn termia organisaatiokansalaiskayt-
taytyminen. Vaikka yhteisollisyys tydyhteisdssa on tarkedd, on johtamisessa huomioita-
va myos yksil6lliset tydehdot. Naihin sisaltyvat tydajat, tyon tekemisen paikat, palkkiot
ja tyon laajuus. Lisaksi johto voi tehda henkildstolleen yksildllisia kehittymis- ja koulut-
tautumissuunnitelmia. Nain jatkuva oppiminen turvataan yksil6llisid ominaisuuksia
kunnioittaen. Ty6ehtojen yksilollistamisen tulee tapahtua kuitenkin tasapuolisesti, oi-
keudenmukaisesti seké ennen kaikkea lapinékyvasti. (Alasoini 2012: 107-116.)

Psykologisen sopimuksen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen

Tyontekijan sitoutuneisuus organisaatioon todennékdisesti laskee psykologisen sopi-
muksen rikkouduttua, koska silloin tyontekijan on vaikeampi samaistua organisaatioon.
TyOpaikan negatiiviset tapahtumat aiheuttavat yleensa irtisanomisaikeita. Tyontekijat
eivat arvioi tydyhteison negatiivisia tapahtumia jarkiperdisesti, vaan suhtautuvat niihin
tunteella, kuten tuntien vihaa tai pelkoa. Negatiivisten vaikutusten voimakkuuden maéa-
rittdé se, kuinka suuri merkitys tapahtumalla on yksilon omiin tavoitteisiin. N&aiden ne-

gatiivisten vaikutusten seurauksena syntyy yksilon asenne. Yksilon asenteesta pystytaén
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tulkitsemaan tulevia kayttaytymismalleja, koska se heijastaa yksilon myonteisyyden tai
Kielteisyyden maaréa. Asenne siis maarad kayttaytymista. (Zhao ym. 2007: 653-654.)

Psykologisen sopimuksen siséltd voidaan jakaa transaktionaaliseen ja relationaaliseen.
Transaktionaalinen pitda sisallaén niin sanotut rajoitetun ajan voimassa olevat vaihdot,
kuten rahallisen palkan ja erilaiset palkkiot, kun taas relationaalinen pitéa sisallaan pi-
demmén aikavélin vaihdot, jotka yllapitavét tyonantajan ja tyontekijan valistd suhdetta,
kuten tukemisen velvollisuuden ja mielekkaan tyén. (Zhao ym. 2007: 657.) Relationaa-
linen sisaltd voi synnyttdd tyontekijassa tunteen kiintymyksesté ja affektiivisesta suh-
teesta. Tyonantajan nakokulmasta relationaalinen sisaltd saattaa ilmetd haluna tarjota
tyontekijoille koulutusmahdollisuuksia sekd urakehityksid. Relationaalinen siséltd nah-
daan emotionaalisena, muuttuvana, kehittyvana seké subjektiivisena, kun taas transak-
tionaalinen sisélto taloudellisena, muuttumattomana ja konkreettisena (Gimmer & Oddy
2007: 155). Transaktionaalinen sisalté nahdaén olennaisena osana psykologista sopi-
musta, koska sen katsotaan olevan alin taso tyonantajan velvollisuuksissa. Mikali tyon-
antaja epaonnistuu tamén velvollisuuden tayttdmisessd, ovat tyontekijoiden reaktiot to-
denndkoisesti vélittomia ja d4arimmaéisia. Relationaalinen siséltd ndhdaan usein yliméa-
raisend palkkiona transaktionaalisen sisallon lisdksi, koska se ei ole yhtd konkreettista.
Vaikka relationaalinen sisaltd on toivottavaa, on sen tayttyminen ennalta arvaamatto-

mampaa kuin transaktionaalisen siséllén. (Zhao ym. 2007: 657.)

Sellaiset tyontekijat, joiden psykologinen sopimus koostuu enemmén relationaalisista
elementeistd kuin transaktionaalisista, ovat sitoutuneempia organisaatioonsa kuin ne,
joilla transaktionaalisia elementtejd on enemman. Samasta syystd relationaalis-
voittoisen psykologisen sopimuksen rikkoutuminen vaikuttaa enemman tyontekijén or-
ganisaatiositoutumiseen, kuin transaktionaalisen sopimuksen rikkoutuminen. (Gimmer
& Oddy 2007: 165-166.) Vaikkakin tyontekijat reagoivat psykologisen sopimuksen
rikkoutumiseen negatiivisella asenteella ja irtisanomisaikomuksella, eivat he valttamétta
kuitenkaan jata organisaatiota. Naissékin tilanteissa tyonantajien tulee olla huolissaan,
koska negatiivisesta asenteesta kérsiva tyontekija vahentaa vaivannakodan seka vaikut-

taa negatiivisesti kollegoidensa tyémoraaliin. (Zhao ym. 2007: 670.)
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Psykologisen sopimuksen vaikutus OCB:hen

Organisaatiokansalaiskayttaytyminen (OCB, organizational citizenship behavior) on
madritelty asiayhteyteen liittyvéaksi toiminnaksi, koska kayttaytyminen on hyvéa teke-
vad, harkinnanvaraista eiké kuulu tyontekijan muodolliseen tyénkuvaan. Koska OCB ei
ole osa muodollista tydnkuvaa, ei sen laiminlyonti aiheuta tyontekijoille seuraamuksia.
Sitd voidaan kuitenkin pitada erdanlaisena kayttaytymismittarina: kun tyontekijalla on
negatiivinen suhde tydnantajaansa, ei han sitoudu OCB:hen. Toisin sanoen, psykologi-
sen sopimuksen rikkoutumisella on negatiivinen vaikutus organisaatiokansalaiskayttay-
tymiseen. (Zhao ym. 2007: 652.) Koska psykologinen sopimus koostuu uskomuksista,
mitka muodostavat velvollisuuksia, vaikuttaa niiden tayttyminen tyéntekijoéiden organi-
saatiokansalaiskayttaytymiseen. Toisin sanoen, kun tydnantaja pitad kiinni psykologi-
sesta sopimuksesta, vahvistaa se tyontekijan organisaatiokansalaiskéyttaytymista. Tyon-
tekija jatkaa organisaatiokansalaiskayttdytymistadn, kunnes kokee psykologisen sopi-

muksen rikkoutuneen. (Robinson & Morrison 1995.)

Organisaatiokansalaiskayttaytymisesta ei makseta palkkaa tai muutakaan palkkiota. Sen
sijaan tyontekijda motivoi kannustus ja reiluus. Tyontekija on valmis venymaan vaadit-
tua pidemmalle, kun hén tuntee, ettd hantd kannustetaan ja kohdellaan hyvin tyénanta-
jan toimesta. (Lavelle 2010.) Yleisesti ottaen tyontekijat arvioivat koko ajan panos-
tuotos-suhdettaan eli sitd, kuinka paljon he antavat sitd vastaan, mitd saavat. Mikéli he
huomaavat tuossa panos-tuotos-suhteessa epétasapainoa, séatavat he omaa panostaan
saadakseen tuon suhteen tasapainoon. (Zhao ym. 2007: 653.) Psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen rikkoo tyontekijan luottamuksen tydnantajaansa. Tama heikentaa sidetté
organisaatioon, mika vahentad halua organisaatiokansalaiskéayttaytymiselle, koska vas-
tavuoroinen suhde on kyseenalaistettu. (Robinson & Morrison 1995.)

3.3.2. Kehittyvan organisaation luoma tyon epévarmuus

Organisaatiorakenteet, tyon sisaltd seké& toimintamallit ovat organisaatioissa jatkuvan

muutoksen ja kehityksen alla (Tyoterveyslaitos 2013: 7). Sen liséksi itse ty6elamé

muuttuu jatkuvasti. Informaatio- ja kommunikaatioteknologia kehittyy koko ajan, glo-
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balisaatio muuttaa ammattien rakenteita ja tyontekijoiden liikkuvuutta, ammattien taito-
vaatimukset muuttuvat sek lisdantyva monikulttuurisuus ja eri-ikaisyys luovat haasteita
johtamiselle. Kaikki muutokset vaikuttavat tyéhon liittyviin kasityksiin ja odotuksiin.
(Tikkaméki 2006: 40.) Voidaan helposti olettaa, ettd tydntekijét reagoivat tyon ja tyo-
olojen muutoksiin. Tyon epavarmuus on yksi tallainen negatiivinen reaktio. (Sverke &
Hellgren 2002: 26.)

Tyodn epavarmuus on stressitekija, miké vaikuttaa negatiivisesti niin henkiseen kuin fyy-
siseen terveyteen, mutta lisdksi myds tyohon liittyviin reaktioihin. Tyon epavarmuus
vaikuttaa siis negatiivisesti muun muassa tyotyytyvéisyyteen, organisaatioon sitoutumi-
seen, luottamukseen ja osallistumiseen seka liséa irtisanoutumisaikeita. (Cheng & Chan
2008: 280.) Tyon epavarmuus lisda myds muutosvastarintaa ja heikentaa tyotehokkuutta
(Rosenblatt, Talmud & Ruvio 1999) sekd ty6ilmapiirid. Koetulla tyon epavarmuudella
on my0s vahvoja negatiivisia vaikutuksia yksilon hyvinvoinnin nédkdkulmasta. Yksilos-
sé tyon epavarmuus voi aiheuttaa ahdistusta, tyduupumusta sekd masennusta. (Mauno &
Kinnunen 2005: 180.)

Tyon epévarmuuden madrittelemisessa on useita ndkokulmia. Subjektiivinen mééritel-
ma voidaan jakaa globaaliin, jonka mukaan tyon epavarmuus on tydsuhteen paattymisen
eli tyottomyyden pelkoa, ja moniuloitteeseen, jonka mukaan tyottomyyden pelon lisaksi
epavarmuus siséltaa tyon tai tyosuhteen muutokseen liittyvia pelkoja. Téllaisia muutok-
sia voivat olla esimerkiksi vastentahtoinen tydajan muutos tai tyopaikan siirtyminen toi-
selle paikkakunnalle. (Cheng 2013: 17-18). Kolmas maaritelmé& on objektiivinen, jonka
mukaan tyén epévarmuus liittyy yksiloon riippumattomista epavarmuuksista tyosuh-
teessa, esimerkiksi madréaikaiset tydsuhteet. (Mauno & Kinnunen 2005: 169-171.)
Tyon epédvarmuudessa juuri epavarmuus on keskidssa. Tyon epdvarmuus syntyy tieta-
mattomyydestd, mité tulevaisuudessa tulee tapahtumaan omaan ty6hon tai tydymparis-
toon liittyvissa asioissa. (Cheng 2013: 18.) Kaikissa maaritelmissé keskiossé on kuiten-
kin yksilon henkilokohtainen kokemus epavarmuudesta. Toisin sanoen henkil6 voi ko-
kea tyon epdvarmuutta, vaikka olisikin vakituisessa tydsuhteessa, kun taas maaraaikai-
sessa tyosuhteessa oleva ei valttdmatta koe epavarmuutta. (Mauno & Kinnunen 2005:
169-171.)
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Syyt tyon epavarmuuden kokemuksiin voidaan jakaa yhteiskunnallisiin, organisaatioon
mana ja ne vaikuttavat toisiinsa. Yhteiskunnallisia tekijoita ovat muun muassa taloudel-
linen laskusuhdanne ja yleensa siitd johtuva korkea tyottémyysaste. Organisaatioihin
liittyvia tekijoitd ovat erilaiset organisaatiomuutokset. Usein namé johtuvat taloudelli-
sista suhdanteista, joiden vuoksi esimerkiksi henkildstovahennyksiin tai tyon uudelleen
organisointiin taytyy ryhtyd. (Mauno & Kinnunen 2005: 171-175.) Tydn epavarmuutta
voi aiheuttaa kaikki sellaiset tilanteet, joissa muutos uhkaa sellaista tyotilannetta, minka
ihminen haluaa sailyttad. Tallaisia saattavat olla tilanteet, jotka vaikuttavat ylenemis-
mahdollisuuksiin, tulonmenetyksiin, fyysiseen tydnteon sijaintiin, tydtovereihin ja niin
edelleen. Voimattomuuden tunne syntyy, jos itsellé ei ole tilanteeseen vaikutusmahdol-
lisuuksia. (Rosenblatt, Talmud & Ruvio 1999: 199.)

Akerblad (2014) haastatteli epavakaassa tyémarkkinatilanteessa elavia henkildit selvit-
tadkseen, kuinka tilapdiseen tai epétyypilliseen tilanteeseen liittyvédn epavarmuuden
kanssa pystytddn eldmaan. Haastateltavat olivat muun muassa freelancereita, méaraai-
kaisissa tai toistaiseksi voimassaolevissa tyosuhteissa olevia. Hieman yllattden haasta-
teltavat kokivat, ettd juuri prekaarin eli tilapdisen tai epatyypillisen tyotilanteen vuoksi
he kokivat tydssaan itsendisyyttd ja vapautta. Tutkimuksen mukaan tyon sisalto, auto-
nomia seka itsensa ammatillinen kehittdminen olivat vakituisen tydsuhteen tarjoamaa
taloudellista vakautta tdrkeampéé. Tutkimuksen mukaan tyon sisallolla on suuri merki-
tys tyon mielekkyyden kokemiseen. Tutkimuksessa rutiinit koettiin puuduttavina ja pas-
sivoivina, kun konkreettisesti vaihtelevat tyotehtavat lisasivat tyon mielekkyyttd. Vaik-
ka rutiineissa nahtiin myds eldmaa helpottava puoli, koettiin halun ja kyvyn oppia koko
ajan uutta konkretisoituvan juuri uusiin haasteisiin tarttumisena. Tdmén nahtiin olevan
tarkedd niin oman ammatillisen kehittymisen kannalta, mutta myds siksi, ettd tyo voi-
daan tehd4 parhaalla mahdollisella tavalla. Tulokset kuitenkin riippuivat siitd, oliko pre-
kaari tilanne haastateltavan oma valinta vai oliko han tilanteessa pakosta. Esimerkiksi
tyot, joihin projektiluontoisuus ei sovi, koettiin turvattomina. Samoin maaréaikaisten

ty6suhteiden ketjuttaminen poisti prekaarin tilanteen aiheuttamaa vapautta.



42

Organisaatioiden kehittymistilanteissa johtamistaidot nousevat tarkedksi tekijaksi, koska
organisaatiositoutumisen ja tyémotivaation kannalta oikeudenmukaisuus on keskeisinté
(Tyoterveyslaitos 2013: 7-8). Tasta syystd puhuttaessa organisaatioon liittyvista tyon
epavarmuustekijoista on suurin paino henkildstojohtamisella. Mikali muutos johdetaan
hyvin (perustellaan sen tarpeellisuus, tiedotetaan avoimesti ym.), voi vaikeankin henki-
Iokohtaisen muutoksen (kuten irtisanomisen) hyvéksya helpommin, jolloin tyon epa-
varmuuden kokemus ei ole vahva. (Mauno & Kinnunen 2005: 172-175.) Ty6n epévar-
muutta aiheuttavissa tilanteissa esimiehien tulisi huolehtia siita, ettd annetut tiedot tilan-
teeseen liittyvisté asioista ovat oikeita sekd kommunikaatiota tyontekijoiden kanssa tuli-
si parantaa entisestddn (Sverke & Hellgren 2002: 34). Tutkimuksen mukaan tyon epé-
varmuutta lieventavat tydntekijan omat vaikutusmahdollisuudet tyohonsa ja paatoksen-
tekoon, sosiaalinen tuki tydyhteisossé seka laadukas vuorovaikutussuhde tyontekijan ja
esimiehen valilla (Cheng 2013: 74). Organisaatioihin liittyvien tekijdiden vaikutus tyon
epavarmuuteen voidaankin minimoida mahdollisimman oikeudenmukaisella henkil6sto-
johtamisella. (Mauno & Kinnunen 2005: 172-175.)

Esimiehen sitoutuminen kehittdmistoimintaan vaikuttaa myos paljon tyontekijoiden ke-
hittdmishalukkuuteen ja mahdollisuuteen. Esimiehen sitoutumattomuus saattaa nakyéa
tyontekijoiden nakokulmasta tuen puutteena kehittamistyélle. Jotta esimies olisi sitou-
tunut kehittdmistoimintaan, tulisi h&dnen olla kehittdmishaluinen, luova, innovatiivinen,
uudistusmyonteinen sekd hénen tulisi suhtautua intohimoisesti organisaationsa ja oman
tehtédvéalansa kehittamiseen. (Syvéanen 2014: 213-214.)
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4, TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA AINEISTOT

4.1. Tutkimuskohteen kuvaus

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri (PPSHP) koostuu seitsemésté tulosalueesta: kehi-
tysvammahuolto, Oulaskankaan ja Visalan sairaalat, sairaanhoidolliset palvelut seka
Oulun yliopistollisen sairaalan (OYS) lapset ja naiset, medisiininen, operatiivinen ja
psykiatria. Ylintd valtaa PPSHP:ssa kayttdd valtuusto, joka valitsee toimikaudekseen
hallituksen. Hallituksen alaisuudessa toimii yhtymahallinto, jota johtaa sairaanhoitopii-
rin johtaja. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin tilinpaatts 2014.)

Tulevaisuuden sairaala 2030 -ohjelma kaynnistettiin vuonna 2012, koska OYS:in tilat
tarvitsivat peruskorjausta seka uudistamista. Rakennushankkeen lisaksi ohjelma pitéé
sisalldén toiminnan uudelleenarviointia ja uudistamista. Koska kyseessd on hyvin laaja
ja pitkdaikainen projekti, on ohjelma jaettu pienimpiin hankkeisiin. Ensimmaisena
hankkeena on uuden lasten ja naisten sairaalan (LANA) rakentaminen, jonka suunnitel-
tu valmistumisvuosi on 2018. LANA valikoitui ensimmaiseksi kohteeksi uuden paivys-
tysasetuksen vuoksi seké nykyisten tilojen epakaytannollisyyden ja toimintaan sopimat-

tomuuden vuoksi. (Tulevaisuuden sairaala — OY'S 2030.)

Tulevaisuuden sairaala 2030 -ohjelman tavoitteena on luoda sairaala, jonka toiminta on
potilasléhtoista, ammatillisesti korkeatasoista, joustavaa, tuottavaa seka hyvin johdettua.
Se on tilaratkaisuiltaan toimiva, opetuksen ja tutkimuksen tarpeet huomioiva seka tyo-
paikkana haluttu. Ohjelman tavoite on luoda &lykés sairaala. Ohjelmassa on mukana
koko sairaalan johto, henkilokunta seka tukipalvelut. Taman lisdksi ohjelman eri vai-
heissa kdytetddn konsultteja. Ohjelman tavoitteena on kehittdd hoidon laatua, parantaa
potilasturvallisuutta, uudistaa toimintamalleja, uudistaa ammatillista tyénjakoa sekéa pa-
rantaa sairaalan tuottavuutta ja kustannustehokkuutta. Ohjelman myotd saadaan kayt-
toon uusinta teknologiaa seka tietojarjestelmid, jotka mahdollistavat hoitohenkil6kunnan
keskittymisen omaan ydinosaamiseensa. Uusinta teknologiaa hyddyntden mahdolliste-

taan myos parhaat mahdolliset tilaratkaisut. (Tulevaisuuden sairaala — OY'S 2030.)
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LANA-hankkeen tarkoituksena on yhdistdd pienempid, toisistaan nykyisin erillaan toi-
mivia yksikagitd, toimivammaksi kokonaisuudeksi. Lasten ja naisten sairaala tulee koos-
tumaan synnytysosastosta, vastasyntyneiden ja lasten teho-osastosta, lasten ja naisten
leikkausosastosta ja herdadmosta, vierihoito-osastosta, naistentautien ja raskaana olevien
vuodeosastosta, lasten hematologisonkologisesta ja sisdtautiosastosta, lasten paivystyk-
sestd, lasten infektio-osastosta, lasten ja nuorten ajanvarauspoliklinikasta, naisten vas-
tuualueen yhteispoliklinikasta seka lastenkirurgian, gastroenterologian ja lasten neuro-
logian yksikostd. Uudet tilat tulevat mahdollistamaan toiminnan kehittdmisen niin poti-
las- kuin henkildstonakokulmasta katsottuna. Alykkaat tilaratkaisut parantavat myos
tietosuojaa seka henkilokunnan tehokkuutta ja tyossa viihtyvyyttd. (Tulevaisuuden sai-
raala— OYS 2030.)

4.2. Kohderyhmén valinta

PPSHP:ssa tydn mielekkyyden kokemista on tutkittu tydolobarometreilla vuosina 2013
ja 2015. LANA-hanke valikoitui osaksi tutkimusta sen ajankohtaisuuden vuoksi. Tut-
kimuksessa haluttiin selvittdd, miten hankkeeseen kuuluvissa yksikoissa tyon mielek-

kyyden kokeminen on muuttunut, ja mitka asiat siihen ovat vaikuttaneet.

Tutkimusluvan (liite 1) saamisen jalkeen pééstiin tutkimaan LANA-hankkeeseen kuulu-
vien hoitoyksikoiden tydolobarometreja vuosilta 2013 ja 2015. NyKyinen vastasynty-
neiden hoitoyksikkd (vastasyntyneiden hoito-osasto ja teho-osasto) valikoitui tutkimuk-
sen kohteeksi ndiden tyoolobarometrien perusteella. Vertailtaessa vuosien 2013 ja 2015
tyon mielekkyyden kokemista, erittdin usein -vastanneiden mééra kasvoi 18,1 %. Tama
on huomattava kasvu otettaessa huomioon, ettd yksikssé on ollut meneillaén suuri ke-

hittdmishanke.

Vastasyntyneiden hoitoyksikon tyontekijoiden haastattelupyyntd lahetettiin yksikon
osastonhoitajalle sahkopostitse. Pyynndssé kuvailtiin lyhyesti tutkimuksen aihe seké
perusteet juuri vastasyntyneiden hoitoyksikén valinnalle. Liitteeksi laitettiin myds tut-

kimussuunnitelma. Osastonhoitajan ndkemyksen mukaisesti sovittiin haastattelupaivéat
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(10.10.2015, 18.10.2015 ja 26.1.2016), jolloin haastattelut tultaisiin tekemaan yksikon
tiloissa. Osastonhoitajalle toimitettiin etuk&teen teemahaastattelurunko jaettavaksi mah-
dollisille haastateltaville. Osastonhoitaja myds nimesi haastatteluvastaavan organisoi-
maan haastattelutilanteet ja rekrytoimaan haastateltavat yksikon hoitotilanteen mukai-
sesti. Tahan pé&adyttiin siksi, koska kyseessd on vaativaa hoitoa antava yksikko, missa
hoitotilanteet muuttuvat nopeastikin. Nain haastatteluvastaava pystyi organisoimaan
haastattelut hoitotydn vaarantumatta. Ohjeeksi haastatteluvastaavalle annettiin, ettd
haastateltavien hoitajien tulisi olla mahdollisimman heterogeenisia niin ikansa, tyésuh-

teen laadun kuin tydsuhteen keston suhteen.

4.3. Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimuksen pohjana kéytettiin kvantitatiivista aineistoa: PPSHP:n tydolobarometreja
vuosilta 2013 ja 2015. Kvantitatiivisen tob-aineiston perusteella valittiin haastateltavat
kvalitatiiviseen aineistoon, mika tehtiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Kysees-
s& on siis menetelmétriangulaatio, missé tutkimuskohdetta tutkitaan usealla aineiston-
hankintamenetelmalld (Eskola & Suoranta 2008: 70). Se, valitaanko tutkimustavaksi
kvantitatiivinen (maarallinen, numeerinen) vai kvalitatiivinen (laadullinen, sanallinen,
suullinen) tutkimustapa, riippuu tutkimusongelmista. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
eivét kuitenkaan ole toistensa vastakohtia, vaan niitd voidaan kayttad myos toisiaan tay-
dentdvéksi. Kvantitatiivista tutkimustapaa voidaan kayttda esimerkiksi selvittdmaan,
millainen aineisto valitaan kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2001: 120-126.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisessé asemassa ovat aiempien tutkimusten joh-
topéatokset ja aiemmin muodostetut teoriat. Tutkimuksen taustalla on syy-seuraus-
suhde, mika perustuu aistihavainnoista tehtyihin johtopaatoksiin. Kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa aineistoksi méaritelldan tutkittava perusjoukko, jonka perusteella tulokset
voidaan yleistda. Yleistettdvyyden ja tulosten merkittavyyden todistamiseksi aineiston
tulee olla numeerista, jotta ne voidaan kuvata esimerkiksi prosenttitaulukoissa. (Hirsi-
jarvi ym. 2001: 129.)
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Asenteiden ja mielipiteiden mittauksesta kaytetd&n nimitystd barometri. Barometri on
kuvaileva yleisnimi, jonka voi rinnastaa mihin tahansa yhteiskuntatieteelliseen mittaus-
valineeseen, kuten indeksiin. (Moilanen 2011.) Ty6olobarometri kuvaa tydntekijoiden
asenteita ja mielipiteitd tyéelaman laadun kehityksestd. Tydolobarometrin kysymykset
liittyvét tyooloihin ja tyGpaikan toimintatapoihin, joista tyontekijat kertovat oman na-
kemyksensa. (Lyly-Yrjanainen 2014: 2.)

Kvalitatiivinen aineisto tarkoittaa aineistoa, joka on ilmaisultaan tekstid. Teksti syntyy
joko tutkijan avulla tai tutkijasta riippumatta. (Eskola & Suoranta 2008: 15.) Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa aineisto valitaan harkinnanvaraisesti, teoreettisesti tai tarkoituk-
senmukaisesti. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on suhteellisen pieni aineiston ko-
ko. Riittdvé koko aineistolle on sellainen, kun aineisto ei tuota enéda uuttaa tietoa tutkit-
tavasta ongelmasta eli sen saturaatio (kylla&&dntyminen) on saavutettu. Koko on kuitenkin
aina tutkimuskohtainen, mutta 15 vastausta pidetéén yleisesti riittdvana. (Eskola & Suo-
ranta 2008: 62). Aineistoa késitellaén ja tulkitaan ainutlaatuisina tapauksina. Kvalitatii-
vinen tutkimus kertoo siis luonnollisista ja todellisista tilanteista. (Hirsijarvi ym. 2001:
155.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus ei olekaan tuottaa tilastollisesti yleistettdvaa
tietoa (Eskola & Suoranta 2008: 61), vaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkeinta ovat
tutkittavien nakokulmat. Tutkittavat méaérittavat siis sen, mika tutkittavassa ilmifssa on
tarkedd. Siksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan haastatteluja ja havainnointeja.
Lomakkeita ja testeja voidaan kéyttad kuitenkin tdydentévand tiedonhankinnan keinona.
(Hirsijarvi ym. 2001: 155.)

Haastattelu valitaan tiedonkeruumenetelméksi yleensé siksi, ettd ihminen nahdaan sub-
jektina ja hanelle halutaan antaa mahdollisuus selittdd nakokulmiaan. Sen liséksi haas-
tatteluissa haastateltavat pystyvat kertomaan aiheesta ennakoitua laajemmin. Usein
haastattelu valitaan tiedonkeruumenetelméksi myos silloin, kun halutaan esitt4d mah-
dollisia selventdavid kysymyksia haastateltavan né&kokulmille. Teemahaastattelu on
strukturoidun eli lomakehaastattelun ja strukturoimattoman eli avoimen haastattelun vé-
limuoto. Siind haastattelijalla on tiedossa aihealueet, joista keskustellaan, mutta kysy-

mysten muoto ja jarjestys ovat vapaita. (Hirsijarvi ym. 2001: 192-196.)
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Haastattelijan on pyrittdva luomaan rento haastattelutilanne. Téhén pystytédan vaikutta-
maan muun muassa haastattelupaikan valinnalla seka silla, ettd haastateltava ja haastat-
telija ovat kahden. Haastatteluissa on tarkedd, ettd ilmapiiri on myonteinen. (Gronfors
2011: 61-64.) Haastattelut pidettiin huoneessa, miké oli varattu haastatteluja varten
haastateltavien omasta tyoyksikostd. Haastattelutilanteissa paikalla ei ollut muita kuin
haastattelija ja haastateltava. Osaa haastateltavista jannitti haastattelun nauhoittaminen,
mutta haastattelijan selitettyd nauhoittamisen tarkoituksen, jannittdminen havisi. Lisaksi
haastattelijan rento, kaverillinen keskustelutapa poisti haastattelutilanteen tuoman janni-

tyksen heti alussa.

4.4. Aineiston analyysi ja tutkimusprosessin tarkastelu

Tutkimuksen aineisto koostui vuosien 2013 ja 2015 tydolobarometrein tuloksista seka
14 tyontekijan yksilohaastattelusta, jotka nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelut suori-
tettiin joulukuu 2015 — tammikuu 2016 valisend aikana haastateltavien tyopaikalla.

Haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 7 tuntia 41 minuuttia ja litteroitua tekstia 117 sivua.

Yhdistettdessa kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelméd kannattaa mene-
telmistd toinen valita péaasialliseksi tutkimusmenetelmaksi (Metsdmuuronen 2009:
266). Tassa tutkimuksessa kvalitatiivinen haastattelumenetelma on pééasiallinen tutki-

musmenetelma, jota syvennetaan tydolobarometreistd saaduilla tiedoilla.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen ja analysointi tapahtuvat osittain
yhtdaikaisesti (Metsdmuuronen 2009: 254). Tutkimuksen viimeiset 4 haastattelua toteu-
tuivat muita haastatteluja myéhemmin joulun ja siihen liittyvien vuosilomien vuoksi.
Taman vuoksi haastattelujen litterointi ja analysointi aloitettiin jo ennen viimeisia haas-
tatteluja. Jo haastattelujen aikana haastattelija saattaa tehd& havaintoja esimerkiksi vuo-
rovaikutussuhteista, jotka katsotaan osaksi aineiston analyysid. Tamén vuoksi aineiston

kerd&dminen ja analysointi tapahtuvat vaistdmattd yhtdaikaisesti. (Gronfors 2011: 85.)
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Kvalitatiivista aineistoa voidaan analysoida sisaltdanalyysin avulla, mika tarkastelee itse
tutkimusaineistoa (Gronfors 2011: 94). Deduktiivinen eli teorialahtdinen sisaltoanalyysi
etsii teorian pohjalta tehtyyn analyysirunkoon sopivia asioita aineistosta (Kyngas, Elo,
Polkki, Kadridinen & Kanste 2011: 139). Teemahaastattelun teemat toimivat hyvana

aineiston analyysirunkona (Eskola & Suoranta 2008: 151).

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usean kriteerin avulla. Luotettavuutta pystytadén
lisadmaan osoittamalla tutkimusten tulosten ja aineiston vélinen yhteys. Tassd kes-
keisintd on suorien lainausten kayttaminen. Tutkijan tulee kuitenkin varmistaa, etteivat
ulkopuoliset pysty tunnistamaan haastateltavia suorista lainauksista. (Kyngéds ym. 2011:
139-140.) Haastateltavien mahdollisimman hyvén anonymiteetin takaamiseksi tutki-
muksessa ei tuoda esille haastateltavien taustatietoja (ik&a, sukupuolta, palvelusvuosia,

palvelusuhteen laatua) kuin silt4 osin, mika on analyysin kannalta tarpeen.

Yksi tapa tarkistaa aineiston luotettavuus on tehdd useampi havainnointikerta. Haastat-
telututkimuksessa tama voidaan tehdd kysymaélld samaa asiaa useammin hieman eri
muodoissa. (Eskola & Suoranta 2008: 213-214.) Tutkimuksen haastattelurunko oli ka-
sattu niin, ettd aluksi kysyttiin ilmioon liittyvisté asioista yksi kerrallaan ja sen jalkeen

vield itse ilmidsta. Nain varmistuttiin vastausten luotettavuudesta.

Tarkein luotettavuuden kriteeri kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kuitenkin tutkija itse.
Koska tutkija on tutkimuksensa keskeisin tutkimusvaline, tulee tutkimuksessa ilmeta
tutkijan avoin subjektiviteetti. Téhan liittyy se, ettd haastattelutilanteissa haastattelija
itse on aktiivinen osa aineiston tuottamista. Aineistoa analysoitaessa ja sitd tulkitessa
t&sta seikasta tulee olla tietoinen. (Eskola & Suoranta 2008: 210-214.)
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5. TYON MIELEKKYYS JAESIMIESTOIMINTA

PPSHP:ssa tydolobarometri toteutettiin vuonna 2015 seitseménnen Kkerran. Sen tavoit-
teena on tukea toiminnan kehittdmista korkeatasoisten erikoissairaanhoidon palveluiden
saavuttamiseksi. Tuloksien perusteella yksikot voivat havaita toimintansa voimavarat ja
valita kehittdmiskohteet sek& laatia toimenpidesuunnitelmat tulevaisuudelle. (PPSHP
Tydolobarometri 2015.) Tydn mielekkyyden kokemisesta on kysytty tyéolobarometris-
sa vuosina 2013 ja 2015. Vastasyntyneiden hoitoyksikén vastausprosentti oli 33,8
vuonna 2013 ja 27,6 vuonna 2015.

Tahan tutkimukseen haastateltiin yhteensa 14 tyontekijaa, joista kaikki olivat naisia. 1al-
tdan haastateltavat olivat 25 — 58 -vuotiaita. Yhdeksan heista oli toistaiseksi voimassa
olevassa ja viisi maardaikaisessa tyosuhteessa. Tydsuhteen kesto oli yhdestd vuodesta
36 vuoteen.

Tassa luvussa tarkastellaan tydolobarometrien seka tyontekijoiden haastattelujen tulok-
sia limittdin. Tavoitteena on nostaa ndiden eri tutkimusmenetelmien yhtaldisyydet ja
eroavaisuudet esille. Limittéinen tarkastelu myos liséé tutkimuksen luotettavuutta.

5.1. Tyontekijoiden kokema tyon mielekkyys

Haastattelurungossa tyon mielekkyys -teeman alla pureuduttiin tyén mielekkyyteen vai-
kuttaviin seikkoihin. Naitd ovat muun muassa organisaation arvot ja niiden nékyvyys
arjessa seka niiden yhtenevéisyys tyontekijan omien arvojen kanssa. Lisaksi teeman alle
sijoittui tyosta selviytyminen, ammattitaito, koulutusmahdollisuudet, tyostad palautumi-

nen, organisaatioon sitoutuminen, tyon merkitys, tydilmapiiri seké koettu tyén mielek-

kyys.

”..Siksi tdmd onki mun mielestd niinku ihanteellinen paikka olla téissd, ku tddlld
kaikki ajattelee aina sen lapsen ja perheen etua. Sitte ne muut seikat on vaha niin-
ku se sivuseikka.”
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Y114 oleva lainaus kiteyttad tyontekijoiden ajatukset. Haastattelujen perusteella pysty-
td&n toteamaan, ettd tyon mielekkyys kumpuaa itse tyostd. Mikéli itse perustyd on mie-
lekastd, ei muilla asioilla ole niin suurta merkitystd. Tdma on yleista hyvinvointipalve-
lualalla. Taman liséksi kyseisessd yksikossa tyén mielekkyyteen perustyon lisdksi vai-

kuttavat asiat ovat kunnossa, joten ne ndyttelevét vain pienté roolia tydyhteison arjessa.

Vertailtaessa vuosien 2013 ja 2015 lasten ja naisten tulosalueen lapset ja nuoret -
vastuuyksikoiden tydolobarometrien tuloksia, on vastasyntyneiden hoitoyksikdssa tyon
mielekkyyden kokeminen kasvanut huomattavasti. Vuonna 2013 19,4 % koki tyon mie-
lekk&dna erittdin usein ja vuonna 2015 37,5 % vastanneista koki tyon mielekk&ané erit-
téin usein. Haastatteluissa selvisi, ettd tydilmapiiri on parantunut viimeisien vuosien ai-
kana paljon, miké selittda positiivisen muutoksen tydolobarometrissa. Tyontekijoiden
mielestd toimintatavoista keskustellaan yhdessé seké toisen tekemaa ty6té arvostetaan ja
kunnioitetaan aiempaa enemman. Erityisesti esimiestydskentely oli haastateltavien mu-
kaan vaikuttanut tydilmapiirin paranemiseen. Epéakohtiin puuttuminen ja tyontekijoiden
kohteleminen mahdollisimman tasapuolisesti ovat heiddn mukaansa muuttuneet parem-
paan suuntaan. Myods tyOyhteison vision koettiin Kirkastuneen aiempaan verrattuna.
”Hoitoty0 tdhdeksi taivaalle” on erdédn haastateltavan mukaan heidén esimiehensé tavoi-
te. Téhédn tavoitteeseen paasemiseksi yksikdssa ponnistellaan koko ajan, mikd nékyy

tyén mielekkyytena.

5.2. Yhtenevaiset arvot ovat tarkea osa itsena olemista

PPSHP:n strategian Kivijalkana ovat ihmisarvo, vastuullisuus, oikeudenmukaisuus seké
uusiutumiskyky ja avoimuus. Ihmistd tulee kohdella huomaavaisesti seka heidan yksi-
tyisyyttddn on kunnioitettava. Jokaisella tydyhteison jasenelld on vastuu omasta tyoteh-
tavastadan seka tyoyhteison toimivuudesta. Jokaisella on myds vastuu toiminnan ja ta-
louden suunnittelusta seka niiden yhteensovittamisesta. Osaamista kehitetddn koko ajan
ja tyodssa jaksamisesta huolehditaan. Jokaisen osaamista arvostetaan. Jokaisella tydyh-

teison jasenelld on myos oikeus osallistua itsedan koskevien paatosten tekemiseen seka



51

toiminnan kehittamiseen. Toiminnan kehittdmisessé arvostetaan innovatiivisuutta. (Poh-

jois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin strategia 2010-2015.)

Strategiansa mukaisesti PPSHP pyrkii kehittdmaédn kannustavaa palkkausta ja palkitse-
mista monipuolisesti sekd tukee tyo- ja perhe-elamén yhteensovittamista joustavilla ty6-
suhteilla ja tyoaikajarjestelyilld. PPSHP:ssa myos arvioidaan henkildston osaamista jar-
jestelméllisesti osaamiskartoituksilla ja kehityskeskusteluilla. Sairaanhoitopiirin johta-
minen perustuu avoimeen vuorovaikutukseen ja se on innostavaa, kannustavaa, vastuul-
lista sekd oikeudenmukaista. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin strategia 2010—
2015.)

Vuonna 2013 30 % ja vuonna 2015 50 % vastanneista oli sitd mieltd, etta strategia ohjaa
toimintaa ja kehittamistyota. Tavoitetaso PPSHP:ssa on 80 %. Julkituotujen arvojen so-
pusointu todellisen toiminnan kanssa -vaittdman keskiarvo oli vuonna 2013 3,7 ja
vuonna 2015 3,9 arvion ollessa sitd myonteisempi, mitd suurempi luku on. PPSHP:n
tavoitetaso on 3,6. Myos haastatteluissa ilmeni, etta arvojen koettiin tukevan omia hen-
kilokohtaisia arvoja sek& niiden koettiin ndkyvan myds tyoyhteison arkipaivéisessa toi-
minnassa. Yleisesti ottaen hoitajien koettiin olevan hyvin vastuuntuntoisia, mik& saattaa

heijastua yksikosta, missa he tydskentelevit.

Oikeudenmukaisuuden alakohtana strategian mukaisissa arvoissa on osaamisen arvos-
taminen ja se koettiin my6s vahvaksi. Sen lisdksi, ettd esimiehet arvostavat tyonteki-
joidensa osaamista myos tyontekijat arvostavat toistensa osaamista. Vastasyntyneiden
hoitoyksikon esimiehet tekevét paljon toit4 sen eteen, ettd tyontekijoiden osaaminen ke-
hittyisi ja laajenisi. L&hes jokaisessa haastattelussa nousi esille, ettd jokaisen hoitajan
osaamistaso pyritdén ottamaan huomioon muun muassa tydvuorolistoja suunniteltaessa.
Tuoreempien hoitajien liséksi vuorossa on aina mygs niin sanottuja konkarihoitajia, joil-
ta saa neuvoja tarvitessaan. Yksikéssa on myos vankka avunantoilmapiiri. Hoitajat aut-

tavat toisiaan ja kantavat vastuun hoidettavista yhdessé.
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VEttd yleensd téalla on semmonen hyva avunantoilmapiiri. Etta jos tietaa, etta tuo
hoitaa vaha huonompivointista lasta, niin siind on muut vahé& niinku kuulolla, etta
Jos huutaa apua, nii siihen aika hyvin tullee.”

Vaikka yksikossa tehddén toita tiimind, on jokainen kuitenkin yksild. IThmisten eroavai-
suudet nakyvét haastateltavien mukaan muun muassa auttamishalukkuutena. Toiset aut-
tavat mielelldén ja tarjoavat apuaan pyytamattd. Toiset haluavat keskittyd omiin tehté-
viinsa ja tulevat apuun vain pyydettaessa. Ihmisten eroavaisuuksia toivottiinkin kunnioi-
tettavan enemman. Osa koki, ettd luonteeltaan avoimemmat henkil6t eivét aina huomaa

ottaa huomioon, etta kaikki eivat halua keskustella yksityisasioistaan tydaikana.

5.3. Ammattitaitoinen ja arvostettu tyontekija

Tyontekijoiden mukaan heidan tyo- ja yksityiselamaénsa pyritddn tasapainottamaan
mahdollisuuksien mukaan. Tyévuorosuunnittelussa voidaan ottaa huomioon esimerkiksi
tyontekijan opinnot ja keventaa tydvuoroja tarpeen mukaan. Tyontekijat myos uskoivat
saavansa sovittua tyosuhteen osa-aikaisuudesta, mikali heilld tulisi tarve kevennettyyn
tyoviikkoon. Tama koettiin erittdin positiiviseksi ty0ssa jaksamisen varmistamisessa.
Kiitosta sai myds méaaraaikaisten tyontekijoiden vaikutusmahdollisuus omiin tyévuo-
roihinsa. Haastateltavat kuitenkin ymmarsivat, etta yksikdssa hoitajamaara on hyva, mi-

ka helpottaa joustavuuden toteutumista.

Perehdyttimisestd tydolobarometreissa kysyttiin vdittimalld “tyopaikallani huolehditaan
uusiin tehtdviin perehdyttdmisestd”. Vastauksissa pienin arvo (1) vastasi erittdin harvoin
ja suurin arvo (5) erittdin usein -vastausta. Vuonna 2013 keskiarvoksi muodostui 4,0 ja
vuonna 2015 4,4. Tavoitetaso PPSHP:ssa on 3,9. My0s haastatteluissa perehdyttdminen
nousi esille ja sen sanottiin olevan Oulun yliopistollisen sairaalaan parhainta. Perehdyt-
tdmiseen kaytetddn aikaa ja se suoritetaan yleensa tietyn kaavan mukaisesti. N&in uusi
hoitaja perehtyy tehtaviin pikkuhiljaa ja ajan myoté tehtavéat tulevat myos vaativimmik-
si. Perehdyttdmista haluttaisiin kuitenkin viel& kehittdd koskemaan myos niin sanottuja

takaisinpalaajia. Henkil6t, jotka ovat olleet poissa yksikon toiminnasta pidemman jak-
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son (esimerkiksi &itiys- tai opintovapaa), olisi hyva perehdyttadd systemaattisesti uudel-

leen yksikon toimintaan.

Kehityskeskustelujen hyddyllisyyttd mitattiin véittdmalla ~olen kokenut kehityskeskus-
telut hyodyllisiksi oman tyoni ja siind kehittymisen kannalta”. Vuonna 2013 48,4 % ja
vuonna 2015 58,3 % koki kehityskeskustelut hyddylliseksi. Tavoitetaso PPSHP:ssa on
60 %. Kehityskeskustelut nahtiin antoisina oman ammattiosaamisen suunnittelun kan-
nalta. Haastateltavat myds kokivat, ettd kehityskeskusteluissa sovitut asiat toteutuvat
my0s kéytdnndssa. Esiin nostettiin kuitenkin myos tyontekijdn oma vastuu. Asiat eivét
saa jaada vain esimiehen harteille, vaan sovitut pddmaarat ja tavoitteet taytyy myos itse
pitdd mielessa ja tehda asioita niiden saavuttamiseksi. Tyontekijan oma vastuu niin tyon
mielekkyydestd kuin organisaation pddmaarien saavuttamisestakin nousi esille myos
tilanteessa, jossa tyontekija itse oli esittanyt kehityskeskustelupyynndn esimiehelleen
avoimista asioista sopimista varten. Kehityskeskustelut koettiin lamminhenkisiksi tilai-
suuksiksi, joissa voi sanoa ja ottaa esille asian kuin asian. Luottamus puolin ja toisin
koettiin vahvaksi ja vaikeidenkin asioiden puhuminen helpoksi. Tama viittaa siihen, etta
psykologinen sopimus n&hddan voimassaolevana. Jotkut tyontekijat toivat kuitenkin
esille, etteivat luota esimiehiin tai organisaatioon sinisilmaisesti oman tydsuhteensa
osalta. Namaé henkil6t olivat kokeneet jonkin asteista pettymysta liittyen tydsuhteen kes-
toon tai tyoskentelypaikkaan. Néaissakin tilanteissa epaluottamus néhtiin kuitenkin va-
haiseksi, eikd sen koettu vaikuttavan psykologisen sopimuksen voimassaoloon sen tar-

koituksettomuuden ja tahattomuuden vuoksi.

Tyoolobarometreissa vaittdmaan “tietoni ja taitoni ovat riittdvia nykyisten tyotehtavieni
hoitamiseen” vuonna 2013 51,6 % ja vuonna 2015 54,2 % vastasi muutoksen olevan
parempaan suuntaan. Vaittdmaan “koen jaksavani ty0ssdni hyvin” vuonna 2013 20,0 %
ja vuonna 2015 33,3 % koki muutoksen olevan parempaan. Haastattelut tukivat naité
tuloksia ja oma ammatillinen osaaminen nahtiin hyvéksi. My6s uudet hoitajat kokivat
tieto-taitonsa olevan kokemukseensa ndhden hyvé eikd vaativassakaan tilanteessa tyos-
kentelemistd koettu ahdistavana. Téhan vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiri, mik& koettiin
hyvin me-henkiseksi ja yhteen hiileen puhaltavaksi, joskin sen koettiin olevan vélilla

hyvin r&jahdysherkka. Vaikka ilmapiiri olisikin vaihteleva, on toistensa tukeminen ja
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auttaminen tydyhteison tarkein voimavara. Tieto siitd, ettei tilanteista tarvitse selvitd
yksin, vahvisti myds kokemusta omasta ammattiosaamisesta. Tyon luonteesta johtuen
kukaan ei voi tietdd ja osata kaikkea, joten ammattiosaamiseksi koettiin myds niin sano-
tusti oman vajavuutensa hyvaksyminen. Teoriaosuudessa Salin (2010: 162) puhui ai-
toudesta eli omana itsend olemisesta, johon liittyy oman osaamisen ja osaamattomuuden
tunnistaminen. Tutkimuksen kohteena olevassa yksikdssa oman osaamattomuuden il-

maiseminen koettiinkin helpoksi, mika osaltansa liséa tyén mielekkyyden kokemista.

Vastasyntyneiden hoitomenetelmét ja teknologia kehittyvat koko ajan. Sen vuoksi tyon-
tekijat eivat koe olevansa taysoppineita tyohonsd. Tydssa parjadminen vaatii jatkuvaa
kouluttautumista ja kehittymistd. Tyontekijat kokivat, ettd yksikdssa ohjeet ovat hyvit ja
ajan tasalla, mika helpottaa myds sellaisien laitteiden kéayttod, joita ei joudu kayttamaén
usein. Tyontekijoiden mukaan omaa ammattiosaamista voi myos itse kehittad aktiivises-
ti hakeutumalla mukaan erikoistilanteisiin. Jos yksikossé jollakin hoitajalla on erikoi-
sempi hoitotilanne, voi tydntekija vapaaehtoisesti hakeutua tilanteeseen mukaan autta-
maan ja samalla myds oppimaan. Tama kertoo myds organisaatiokansalaiskayttaytymi-
sestd. Syyt organisaatiokansalaiskéyttaytymiselle vaihtelevat henkilGsté riippuen, ja yksi

syy on oman tiedon ja osaamisen kartuttaminen.

Tydssa parjadmisen tunteeseen vaikuttaa myos tyon maara. Haastateltavat kokivat sel-
vidvansa tyosta ja tyon méaarastd kohtuullisen hyvin. Tyon madré yksikdssa vaihtelee
potilasmé&érasta ja suunnitteilla olevista kehityskohteista riippuen, mutta paasaantoisesti

tyon mééaran koettiin olevan hallinnassa.

Hyvéaa tiedonkulkua ja vuorovaikutusta mitattiin tydolobarometreissa seuraavilla véit-
tamilla:

- tietoa jaetaan tydyksikon sisélla

- pidamme toisemme ajan tasalla tydasioissa

- tyOpaikallani huolehditaan uusiin tyétehtéviin perehdyttdmisesta

- julkituodut arvot ovat sopusoinnussa todellisen toiminnan kanssa

- olen selvilla tydyksikkoni tavoitteista

- uusien ideoiden kehittelyyn kéytetaan aikaa tyoyksikossa
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- koen tyoyksikkoni ilmapiirin hyvaksi

- tyoyksikossani saa kiitosta onnistumisesta

- olen tyytyvdinen vastuualueeni johtamiseen

- moniammatillinen yhteisty6 toimii tydyksikdssamme hyvin.
Vaittdmien keskiarvo oli vuonna 2013 3,3 ja vuonna 2015 3,5 arvion ollessa sitd myon-
teisempi, mit& suurempi keskiarvo on. PPSHP:n tavoitetaso on 3,6.

Tyon kehittdvyytta mitattiin seuraavilla vaittamilla:
- minulla on mahdollisuus kehittaa itselle ominaisia kykyja tyossani
- minulla on mahdollisuus olla mukana omaa tyota koskevia muutoksia suunnitel-
taessa
- minulla on mahdollisuus ajatella ja toimia itsendisesti tydssani
- olen saanut ammattitaitoa kehittavad koulutusta viimeisen vuoden aikana.
Vaittdmien keskiarvo oli vuonna 2013 3,6 ja vuonna 2015 3,8 arvion ollessa sitd myon-

teisempi, mité korkeampi luku on. PPSHP:n tavoitetaso on 3,5.

Tyontekijat ndkivat oman osaamisen kehittamisen vahvasti osaksi jokapéivéisté arkea.
Kouluttautumismahdollisuuksien koettiin olevan hyvét ja laajat viikoittaisista laitekou-
lutuksista sairaanhoitopiirin ulkopuolisiin jatkokoulutuksiin saakka. Paasaantdisesti
koulutusmahdollisuuksien koettiin jakautuvan tasapuolisesti halukkaiden kesken. YKksi-
kon ollessa suuri eivat tyontekijat kuitenkaan aina péése haluamaansa koulutukseen ja
valilla mahdollisuuksien koettiin olevan epdoikeudenmukaisia. Kouluttautumista kui-

tenkin tuetaan paljon muun muassa opintovapailla ja tyévuorosuunnittelulla.

Oman osaamisen karttuminen lisdsi myds mahdollisuutta irtautua tyoasioista vapaa-
ajalla. Vaativa ja koko ajan kehittyvé tyd oli monien haastateltavien mukaan aluksi hy-
vin uuvuttavaa, mutta osaamisen kasvaessa paine osaamisesta ja pystymisesta ei enda
mietityttdnyt vapaa-ajalla. Aineistossa haasteelliseksi nousi ainoastaan tilanne, jossa il-
tavuoroa seurasi aamuvuoro. Téllaisessa tilanteessa kaiken ikéiset tyontekijat kokivat,
etteivat valttamattd pysty irrottautumaan tydasioista vuoron loputtua, koska tietévat tu-
levansa kohta takaisin. Tilannetta ei kuitenkaan koettu uuvuttavaksi. Tyontekijat koki-

vat palautuvansa tyosta hyvin. Vaikeimmat potilastapaukset saattavat jaada mieleen pi-
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demméksikin aikaa, mutta yleensa potilasvastuun pystyy helposti jattdméén seuraavana
vuoroon tulevalle henkil6lle. Potilastapauksien liséksi tydilmapiiriin liittyvéat seikat saat-

tavat olla vapaa-ajallakin ajatuksissa.

5.4. TyOyhteison ilmapiiri tarked myos kutsumustyotaan tekeville

Organisaatioon sitoutuminen oli haastateltavien keskuudessa hyvin vahva, mika kertoo
koetusta tyon mielekkyydestd. Itse perustyd, vauvojen hoitaminen, koettiin ihanaksi.
Mutta my6s tydyhteisod ja organisaatio saivat kiitosta. Haastateltavat kayttivat paljon
tykatd-sanaa puhuessaan tyokavereistaan, tyostdan seka tehoymparistosta. Myos tyon,
toimintamallien sekd koko organisaation kehittyminen nahtiin tyén mielekkyyttéd lisaa-

vaksi asiaksi.

“"Mutta kylld mun mielestd just se, ettd tdd tyo on kehittyny ihan hirveesti viime
vuosien aikana etteenpdin. Taalla on tosi mielenkiintosia juttuja, niinku menossa,
ja koko ajan tuntuu, ettd on semmonen niinku... Mikkdd asia ei junnaa paikallaan,
vaan aina mennaan niinku jollaki tapaa eteenpdin. Nii semmonen, etta siina ei
paase kyllastymaan... Vaihtelevuutta on.”

Puhuttaessa tyon merkitsevyydestd moni sanoi sen olevan osa omaa identiteettid, per-
soonaa. Myos se, ettd tyon avulla kokee kuuluvansa johonkin, olevansa osa yhteiskun-
taa, koettiin isoksi asiaksi. Sen koettiin antavan voimaa, etté tehdylla tyolla on merkitys-
té ja ettd tyontekija on tarkeé osa lopputulosta. Tarkeimpié ja merkityksellisimpié hetkia
tyossa koettiinkin juuri silloin, kun rankan alun jalkeen lapsi ja hanen perheensa lahte-
vat kotiin elamé&an normaalia perhearkea. Rakkaus vauvoja ja perheitd kohtaan ilmeni

kaikissa haastatteluissa.

Tyossd tarkeimmaksi asiaksi koettiin kuitenkin tyoilmapiiri. Tyontekijoiden mukaan
toihin taytyy olla mukava tulla ja sielld taytyy viihtyd. Ilmapiirin tulee olla sellainen,
ettd jokainen pystyy olemaan oma itsensé ja toteuttamaan omia intressejaan. Esimiehel-
I& koettiin olevan suuri vaikutus tydyhteisossé vallitsevaan auttavaan yhteishenkeen ja

vuorovaikutukselliseen tiimitydskentelyyn, vaikka jokainen yksild onkin. Haastateltavi-
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en mukaan yksikdssé on hyva tyoilmapiiri, koska esimies ei katso asioita lapi sormien,
vaan puutuu epékohtiin. Nain ei aina ole ollut, mika on silloin vaikuttanut ilmapiiriin
negatiivisesti. My0s sen, ettd tyoilmapiiri tekee aaltoliikettd, nahtiin kertovan tydyhtei-
son elinvoimaisuudesta. IImapiirin ollessa huono tydyhteisd 16ytaa aina halun ja kyvyn

puhaltaa yhteen hiileen.

”Tyon liséksi, ni tydkaverit on aivan uskomaton voimavara. Etté jos tyokaverit ois
jotaki muuta, ku mita ne nyt on, nii kylla siinaki ois jaksaminen kyseessa, etta jak-
saako. Tyokaveritha on aivan ihana voimavara. Etta niihi kannattaa kyll4, jos jo-
saki paaset vaikuttaan, nii tydilimapiiriin pitdd aina vaikuttaa eika sité saa niinku
vied& alaspain eika... Joskus tuntuu, ettd vaha liikaaki tiukennetaan, etta se ilma-
piiri vaha laskee.. Ku tuntuu, ettei saa ennda mittaa hymyilla, nauraa... Ne on pa-
hoja tekijoita... Tydilmapiiri on niin valtava voimavara, etta sita ei varmaan kuk-
kaa hoksaa arvatakkaa...”

Hyva tydilmapiiri helpottaa kestamaan vaikeatkin asiat. Mikali tyéilmapiiriin tulee séro-
ja, véhenee yhteistyd hyvin nopeasti. Yhteistydon vdheneminen on huono asia niin tyo-
yhteison kuin potilaankin kannalta. Vastasyntyneiden hoitoyksikdssa on kuitenkin pal-
jon tyontekijoitd, miksi onkin ymmarrettavaa, etta valilla konflikteilta ei voida valttya.
Konfliktit pyritddn kuitenkin ratkaisemaan nopeasti ja niistd keskustellaan esimiehien
johdolla. Haastateltavat myonsivat, etta toisien kanssa tydskentelee mieluummin kuin

toisten, mutta kaikkien kanssa tullaan kuitenkin toimeen.

Kysyttéessa syitd, miksi haastateltava kokee tyonsé mielekkaéksi, nousivat esille erityi-
sesti termit positiivinen teho ja positiivinen tyd. Termind positiivinen teho kuvastaa sita
ihmettd, miké& lapsen syntyma on aina perheelle, vaikka lapsi olisikin sairas. Myos tyon
néhtiin olevan positiivista, vaikka valilla hyvinkin vaikeita tilanteita vauvojen kanssa
koetaan. Suurin osa potilaista kuitenkin kasvaa ja kehittyy, jolloin kaikki kehitysaske-
leet tuovat onnentunteita. Sen myos koettiin lisddvan tyon mielekkyyttd, ettd rankoista
vaiheista selvitdén ja pystytddn auttamaan vauvaa ja hanen perhettddn. Liséksi tyon mie-
lekkyytta koettiin tyon haastavuuden ja monipuolisuuden seké laajojen kehittymismah-
dollisuuksien vuoksi. Tyd myos koettiin palkitsevaksi monin eri tavoin. Muun muassa

hyodyksi olemisen sekd osaamisen tunteet koettiin vahvistavan tyon mielekkyytta.
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5.5. Tyon mielekkyys seurausta ihmisl&heisesta johtamismallista

PPSHP:n strategian mukaisesti johtaminen on ihmislaheistd seka yhteisty6td tukevaa.
Osallistavan toiminnan toteutumista PPSHP:ssa seurataan vuosittaisilla ty6olobaromet-

rien tuloksilla. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin strategia 2010-2015.)

Lahiesimiestyota mitattiin tydolobarometreissa seuraavilla vaittamilla:
- olen tyytyvdinen tyoyksikkoni/osastoni johtamiseen
- tyoyksikossani huolehditaan tyontekijoista
- olen tyytyvéinen l&hiesimiehelt4d saamaani tukeen ja opastukseen
- olen tyytyvdinen nykyiseen tyohoni.
Vaittamien keskiarvo oli vuonna 2013 3,6 ja vuonna 2015 3,8 arvion ollessa sitd myon-

teisempi, mit& korkeampi luku on. PPSHP:n tavoitetaso on 3,6.

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissd toiminnan kehittdmishankkeita on paljon ja
kehittdmistoimintaan pyritadn osallistamaan myds henkilokuntaa. (Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiirin strategia 2010-2015.) Tydntekijat nakevét tdmén positiivisena ja in-
nostavana asiana. Valilla kuitenkin koetaan “’kehittdmisdahkya”, jolloin tyontekija haluaa
vetdytyd pois kaikesta yliméaardisesta ja keskittyd vain perustyon tekemiseen. Kehitté-
mistauon koettiin kuitenkin palauttavan osallistumisinnokkuuden. “Kehittdmisdahkyn”
lisdksi osallistumattomuuden syind haastatteluissa mainittiin liian lyhyt ja liian pitka
tydsuhde. Uudet hoitajat kokivat tietdvansa liian vahan, jotta pystyisivét osallistumaan
ja vanhemmat hoitajat halusivat antaa jo uudemmille tilaisuuden péaasta vaikuttamaan.
Arkipéivaisiin perustéihin liittyviin pdatoksiin ja suunnitelmiin osallistutaan mielelldan
ja aineistosta huokuikin vaikutusmahdollisuuksien olevan hyvat. Téassakin koettiin, etta
vaikuttaminen lahtee yksilostd. Mikali osastokokouksessa ei ota kantaa keskusteltaviin
asioihin, ei esimiehelle anneta mahdollisuutta ottaa mielipidettd huomioon paatoksia
tehtdessd. Osastokokoukset koettiinkin hyvind vaikutusareenoina ja niiden Kkoettiin
myos lisddvéan yhteishenked sek& motivaatiota. TyOyhteisdn toiminnan ja tydilmapiirin
kannalta nahtiin positiivisena se, ettd osastokokoukset jérjestetdadn paasaantoisesti aina.

Tyodnohjauksia toivottiin kuitenkin enemman, missa tydyhteison ulkopuolisen henkilén
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johdolla keskusteltaisiin eri asioista. Tyonohjaukset toisivat haastateltavien mukaan uu-
sia nakokulmia seka parantaisivat kommunikaatiota tyontekijoiden kesken.

Keskusteltaessa Lasten ja naisten sairaala -hankkeen vaikutuksesta tyén mielekkyyteen,
vastaukset vaihtelivat. Osa koki, ettd hanke ei vaikuta viel4 mitenkan, koska se on niin
kaukainen asia. Osalle LANA aiheutti uhkakuvia ja osa tiedosti, ettd tulevaisuudessa
hanke saattaa olla stressitekija. Ahdistusta ja stressia synnytti erityisesti epatietoisuus, ja
haastateltavat toivoivatkin enemman avoimuutta suunnitelmista ja aikatauluista. Toivot-
tiin, ettd hanke kaikkinensa tuotaisiin lahemmas perustyotekijaé, jolloin jokainen olisi
tilanteen tasalla. My0s teorian mukaan kehittamistilanteissa johtamisessa térkeinté on
huomioida oikeudenmukaisuus seké laadukas vuorovaikutussuhde esimiehen ja tyonte-
kijoiden valilla. Tiedottamisen tulee olla avointa ja sité tulee lisata ja parantaa akuutissa
kehittdmistilanteessa oltaessa. Tama tuli esille myd6s aineistosta ja haastateltavat totesi-
vat avoimemman ja reaaliaikaisemman tiedottamisen vahentévan ahdistusta ja epévar-
muutta. Nyt koettiin, ettd ainoastaan projekteissa mukanaolijat saivat tietoa kyseiseen

projektiin liittyvista asioista.

Suurin osa haastateltavista suhtautui hankkeeseen kuitenkin erittdin positiivisesti. He
kokivat sen lisadvan nyt ja erityisesti tulevaisuudessa tyonsa mielekkyytta. LANAN ko-
ettiin tuovan uusia haasteita sekd mahdollisuuksia itsensé ja oman tydnsa kehittdmises-
s&. Myos uudet tilat loivat positiivisia odotuksia. Tilojenkin osalta huolta aiheutti tieta-
mattomyys. Tyontekijat pohtivat, ovatko uudet tilat oikeasti paremmat ja toimivammat
kuin nykyiset tilat ja onko suunnittelussa osattu ottaa kaikki asiat huomioon. Hanke kui-

tenkin heratti innostunutta mielenkiintoa.

“Ja kylla maa ndan myoskin sit se uus sairaalahanke, niin se on kans semmonen
motivaatio taala tyoskentelyyn. Ettd on myoskin tulevaisuudessa sitte muitaki ma-
hollisuuksia.. Etté vaha laajenee ehkd se tyé.. Nii kyl md nddn sen positiivisena.”

Vaikka LANA nahtiin positiivisessa valossa ja hankkeen kehittdmisprojekteihin suhtau-
duttiin innostuneesti, huokui haastatteluista kuitenkin epdavarmuus siitd, kuinka paljon
henkildstd pystyy osallistumisellaan vaikuttamaan. Tyontekijat pohtivat, ettd onko osal-

listuminen vain silménlumetta, vai otetaanko mielipiteet ja suunnitelmat oikeasti hank-
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keen suunnitellussa huomioon. Téllaisten tunteiden koettiin latistavan osallistumisin-
nokkuutta. Siitd huolimatta suunnittelu- ja kehittdmisprojektit otettiin vastaan avoimin
mielin. Tydyhteison voimavarana onkin niin sanotut edellakévijat, jotka itse innostuvat

ja innostavat myds muita.

“"Mutta emmdd tiid, mdd yritdn kylld ittekki aina innostaa ihmisid, ku tietdd, ettd
monia semmosia hyvia tyyppej4, joilla varmasti on niinku annettavaa, etté innos-
tan niita osallistumaan.”

My®0s esimiesten positiivinen suhtautuminen toiminnan kehittdmiseen erilaisin keinoin
nousi aineistosta esille. Se, ettd esimiehet ovat itse innolla mukana kehittdmisprojekteis-
sa ja toiminnan suunnittelussa seka kannustavat myds muita osallistumaan, nahtiin tuo-

van tydyhteis6dn eteenpain menemisen tunnetta.

”...Ja se on tdd uusiutumiskyky ja avoimuus, nii tdd on just, tdd tullee pomojen
kautta... Mutta, ettd meilld on pomot koko ajan uuen ddrelld ja innostuneita. TuoO-
han se intoa siihen omaan tydhonki. ”

Vaikka osallistava ja keskusteleva johtajuus nahtiin hyvana johtamismallina, joissa par-
hainta toimintatapaa pohditaan yhdessd, ymmérsivét haastateltavat myos sen, miksi jot-
kut asiat tulevat ylemmaélta tasolta niin sanotusti saneltuna. Téllaisista pa&toksista ei ai-
na olla samaa mieltd, mutta ymmarretaan, ettei itsella ole kaikkea sellaista tietoa, mika
paatdksen takana on. Johdolle annettiin my0ds arvoa, ettd he pystyvét nakeméaan, kuinka
hyvén lopputuloksen paétds tuo tullessaan. Yksikdssé on tehty l&himenneisyydessé mo-
nia saneltuja paatoksid. Tyontekijat ovat aluksi kapinoineet paatoksia vastaan, mutta
lopulta ovat kuitenkin huomanneet, ettd paatds on ollut oikea. Pelko siit4, mitd paatds
tuo tullessaan, aiheuttaa kapinointia ja ahdistusta. N&in on kaynyt myds LANA-
hankkeeseen liittyvan kahden osaston yhdistymisen kanssa. Paatds yhdistymisesta on
tehty ylemmélla esimiestasolla, mutta tyontekijét joutuvat kohtaamaan paatoksen vaiku-
tukset omassa arkipdivassaan. Haastateltavat pohtivat osastojen yhdistymistd paljon.
Tyontekijoita huoletti epéatietoisuus siitd, miten kdytdnnon asiat hoituvat ja miten kah-
den erilaisen osaston toimintamallit saadaan sulautumaan yhteen molempia osastoja

kuunnellen. Huolta aiheutti myds laajeneva osaamisala. Vastasyntyneiden hoitoyksikos-
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s& osaamisala on melko suppea, koska potilaat ovat kaikki vastasyntyneitd. Osastojen
yhdistyessa potilas voi olla vauva tai lahes taysi-ikéinen, joten osaamisalan tulee olla
laajempi. Yhdistyminen oli haastattelujen aikaan akuutisti lasnd yksikon arjessa, mikéa

nakyi vahvasti aineistossa.

Pohdittaessa tyon mielekkyyden kannalta parasta johtamistapaa, nousi lasndolo eniten
esille. Sen koettiin tuovan mukanaan muita tyén mielekkyyteen positiivisesti vaikuttavia
johtamistapoja, kuten kannustava, oikeudenmukainen, tasapuolinen, keskusteleva, yh-
teisOllisyytta lisddva ja helposti lahestyttava johtamistapa. Keskustelevuus néhtiin pééa-
toksiin mukaan ottamisena, mielipiteiden kunnioittamisena seka vastuun delegointina.
Yhteisollisyys nahtiin yhteishengen luomisena ja yhdessa tekemisena. Esimiehen olisi

tarkedd viestittada olevansa yksi tydyhteison jasenista.

Haastateltavilta kysyttiin, ettd toimivatko heiddn mielestédan tyon mielekkyyden kannal-
ta parhaat johtamismallit heidan yksikdsséan. Padsaantoisesti asiat koettiin positiivises-
ti. Esimiehien koettiin johtavan yksikkéd me-hengessd, vaikka joissakin tilanteissa
oman osaston etua toivottiinkin tuotavan vahvemmin esille. My6s oikeudenmukaisuu-
den ja tasapuolisuuden suhteen Kkoettiin, ettd pyrkimys on hyva. Ymmaérrettiin kuitenkin,
ettd esimiehilla on paljon t6ita ja monia eri asioita taytyy ottaa huomioon, jolloin ratkai-
sut eivat aina ole taydellisid. Esimiehet koettiin helposti lahestyttaviksi, joille on helppo

kertoa mielta askarruttavat asiat.

Tyontekijoiden mielestd yksikossé vallitsee vahva osallistavuuden kulttuuri. Tyodnteki-
joille annetaan valta, mutta myds vastuu asioiden eteenpéin viemisessa. L&snéolevuuden
lisadmiseksi toivottiin kuitenkin vahvempaa delegoimista. Kehittdmishankkeet tyo6llis-
tavat esimiehid paljon, mika nakyy siind, etteivét esimiehet ole kovin helposti saatavilla.
Tahan ehdotettiin ratkaisuna vastuun jakaminen entistd enemmén esimiehilta tyonteki-

joille,

Keskustelevan johtamismallin koettiin olevan hieman epétasapuolista. Osa haastatelta-
vista koki, ettd toisien mielipiteet huomioidaan paremmin kuin toisien. LANA-

hankkeen yhteydessa epdiltiin, otetaanko tyontekijoiden mielipiteitd huomioon siind
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mittakaavassa, kuin mitd tyontekijat toivoisivat. Myos tiedonkulussa koettiin olevan
hieman epétasapuolisuutta, koska kaikista uusista toimintamalleista ja yksikkod koske-
vista asioista ei ilmoiteta kaikille, vaan asioista kuullaan kiertoteitd. Taméan koettiin rik-
kovan tyonantajan ja tyontekijan vélistd psykologista sopimusta. Osa haastateltavista
kuitenkin koki saavansa hyvin mielipiteensd huomioonotetuksi ja pystyvéansa vaikutta-

maan paljonkin omiin toihinsa liittyviin ratkaisuihin ja toimintamalleihin.

Palautteenanto koettiin yksikossé haasteelliseksi. Osa toivoi enemmaén positiivista pa-
lautetta, osa toivoi palautetta annettavan enemman rakentavassa mielessa. Myos palaut-
teenantokanavat heréattivat keskustelua. Osan mielestd sahkOpostipalautteet jadvat liian
pintapuolisiksi ja saattavat jattda kolkon tunnelman. Vaihtoehtoa sahkopostipalautteelle
koko yksikdlle annettavan palautteen suhteen ei kuitenkaan keksitty. Osa kuitenkin koki

saavansa palautetta riittavasti ja hyvin.

Haastateltavat kokivat positiivisen palautteen olevan tarkea tyon mielekkyyden kannal-
ta, mutta negatiivisen palautteen antaminen pehmeasti tai rakentavasti koettiin myos
lisdavan tyon mielekkyyden kokemista. Tyontekijoiden kunnioittaminen myos negatii-
visten asioiden ympérilla saa aikaan positiivisia reaktioita. Samaan asiaan liittyy myos
aineistosta noussut keskusteleva johtajuus. Kun vuorovaikutus on dialogista, antaa se
tunteen siita, etta tyontekijat tulevat kuulluksi ja kuunnelluksi. Mikéli tyontekijalle tulee
tunne, ettd mielipidetta kysytaan siksi, koska niin tdytyy tehdd, mutta mielipiteell& ei
oikeasti ole merkitysta eiké sitd haluta kuunnella, latistaa se tyon mielekkyyttd. Haasta-
teltavat toivat esille sen, ettei paatdksen lopputuloksella ole niin merkitysta, jos heidén

mielipiteitd&dn on kuunneltu ja paatds perusteltu hyvin.

“Ja sehdn ei tarkota, ettd sen pittad menna sillai, miten mina ajattelen, mutta sii-
na sitte, ku keskustellaan nii, ettd no niiha se onki parempi tallai, ettd.. Eiha se
tarvi sillai mennd, niinku min&d haluan. Mutta se, etta se otetaan kuitenki huomi-

i

oon.

Lasnd oleva esimies pystyy haastateltavien mukaan helpommin huomaamaan ja aisti-
maan tyoyhteison epékohdat. Mutta l&sndolevuus lisdd myos helposti l&hestyttavyytta,
minké& vuoksi esimiehelle on helpompi kertoa havaitsemistaan epakohdista tai ehdotuk-
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sista toimintamallien parantamiseksi. Tarkedd on myds, ettd esimies tarttuu epakohtiin
ja pyrkii parantamaan asiat. Tietynlainen napakkuus johtamisessa koettiin myos térke-
aksi. Tydyhteison padmaara ja visio tulee olla esimiehelld vahvasti tdhtdimessé, ja tar-
peen tullen tulee tehda tiukkojakin paatoksia paamaaran saavuttamiseksi. Henkildsto
taytyy kuitenkin pystyd motivoimaan mukaan ja keskustella, miten kukakin haluaisi
osallistua tuon yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi. Pelisaannét ovat kuitenkin jokai-
sessa tyOyhteisdssa tarpeen, ja esimiehen tulee pystya pitaméan niista kiinni. Oikeu-
denmukaisuus ja tasapuolisuus pitéisi toteutua kaikessa toiminnassa ja tehdyissa paatok-
sissd. Osa tyontekijoistd koki saaneensa epéoikeudenmukaista kohtelua muun muassa
vuosilomien ajankohdassa, avoimien toimien tayttdmisessa tai tiedonkulun tasapuoli-
suudessa. Osa kuitenkin koki, etté talldinkin pyrkimys on varmasti ollut tehdad mahdolli-
simman oikeudenmukainen ratkaisu, mutta sill4 kertaa hdnen osaltaan ratkaisu ei kui-

tenkaan ollut oikeudenmukainen.

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus nousivat aineistosta esille ainoina tyén mielek-
kyytta vahentavina seikkoina. Kuten teoriaosuudessa kavi ilmi, on psykologisen sopi-
muksen rikkoutuminen todennakdisin syy tyon mielekkyyden ja organisaatioon sitou-
tumisen heikkenemiseen. Aineisto vahvisti tatd ké&sitystd. Jokainen haastateltava koki
kuitenkin itse perustyon mielekkaaksi. Mikali tydpaikan vaihtoaikeita ilmeni, johtuivat
ne yleensa kolmivuorotydn haastavuudesta tai itsensé kehittdmishalukkuudesta. Tamé
selittyy silla, ettd lahes jokainen, joka koki oikeudenmukaisuuden tai tasapuolisuuden
laiminlyontej4, eivét pitdneet rikkomuksia kuitenkaan kovin merkittaving luottamuksen
kannalta, jolloin epdluottamusta ei ollut syntynyt. Esimiehien koettiinkin puuttuvan
epakohtiin, jos tieto epakohdasta tuli esimiehelle. Esimiehen ymmaérrettiin olevan myos
ihminen ja vélilla tekevan virheitd. Namé virheet pitdd pystya tuomaan esimiehen tie-

toon, jolloin niistd voidaan keskustella ja ottaa opiksi.

"Kehityskeskustelussa, siind puhhuin, eka kertaa olin semmosessa ja puhuin tasta
ja (esimiehen nimi) oli tosi jarkyttyny siitd, koska han ei ollu tienny, etta taalla on
sitd. Ja maa olin taas vaha, etta ai saa et tiia. Ja sen jalkeen se rupes muuttu-
maan. Etta se varmasti vaikutti seki, ettd sanoin siitd.”
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Aineiston perusteella luottamus tyontekijoiden ja esimiehien valilla on vahva. Se, etta
esimies puhuu positiiviseen séavyyn tyontekijoistadn omalle esimiehelleen ja yksikon
ulkopuolisille henkiléille, koettiin olevan osoitus esimiehen luottamuksesta omia tyon-
tekijoitdan kohtaan. Nain toimiessaan esimies vahvistaa omalta osaltaan psykologisten

sopimusten voimassaoloa.

5.6. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Haastatteluaineisto vahvisti tydolobarometrien tuloksia. Tyon mielekkyys on vastasyn-
tyneiden hoitoyksikdssa korkea, eiké se selity pelkastaan tyon merkitsevyydella. Tyo-
olobarometrien tuloksien perusteella syntyi ennakkokaésitys, ettd tyon mielekkyys selit-
tyy nimenomaan silla, ettd tyd on hyvin tirke&a ja merkitsevad. Haastatteluaineistosta
kuitenkin selvisi, ettd tyon mielekkyyteen vaikuttavat yksittaiset asiat ovat yksikossé
my06s kunnossa. Haastateltavat eivat olleet sitoutuneita pelkéstdan tyéhonsa vaan myods
tyoyksikkoonsa ja organisaatioonsa. Myoskaan vahva organisaatiokansalaiskayttayty-
minen ei selity pelkastaan tyon luonteella, vaan tydyhteisossé vallitsee vahva halu auttaa
ja ponnistella yhdessé kohti padmaaria.

Moni haastateltava mainitsi tyon merkityksestd keskusteltaessa, etta tyd vastasyntynei-
den hoitoyksikdssa vahvistaa omaa identiteettid ja kuvastaa omaa persoonaa. Haastatel-
tavat kokivat mygs, ettd yksikossd arvot ovat vahvasti 1asné jokapdivaisessa toiminnas-
sa. Nailla asioilla on positiivinen vaikutus koettuun tyon mielekkyyteen. Ndma ovat

myas tulosta hyvésta johtamisesta, jolla pyritddn vahvistamaan psykologista sopimusta.

Vaikka haastatteluissa korostui tyon merkityksellisyys, oli taustalla silti tyén mielek-
kyyteen vaikuttavat asiat kunnossa. Haastateltavat kokivat, etta heilla on vaikutusmah-
dollisuuksia omaan ty6honsa liittyen. Heiddan ammattitaidollaan on merkitysta ja he pys-
tyvét tydssdan hyodyntaméén omia vahvuuksiaan. Haastateltavat tunsivat myods yhteen-
kuuluvuutta tydyhteisoéonsa. Ilmapiiri sielld koettiin arvostavaksi ja yhteen hiileen pu-

haltavaksi. Tyon mielekkyyden kokemiseen liittyy vahvasti myds parjaamisen tunne.
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Tyontekijat kokivat selvidvansé tyostddn ja kokevat my6s onnistumisen tunteita. He
ovat ylpeité tyostaan ja kokevat olevansa hyodyksi.

Haastateltavat ymmarsivét, ettd johtamisen onnistuminen on myos tyontekijan vastuulla.
Vaikka esimiehen suhtautuminen kehitykseen vaikuttaa tyontekijoiden suhtautumiseen,
tulee tyontekijankin olla innostunut, kiinnostunut ja yhteistyokykyinen. Aineiston pe-
rusteella yksikossa vallitseekin vahva organisaatiokansalaiskéayttdytyminen. Haastatel-
tavista suurin osa suhtautui positiivisesti kehitysprojekteihin ja toiminnansuunnitteluun.
He kokivat sen lahtevan nimenomaan esimiehistd. Toiveena tyontekijoilla oli 1asné ole-
va esimies, joka kyselisi arjen nopeissakin kohtaamisissa tyontekijoidensa kuulumisia.
Tama helpottaisi esimiehen olemista tyOyhteison tilanteen tasalla. Tyontekijat kertoisi-
vat asioista esimiehelle helpommin eika niita pohdittaisi pelkastaan tydntekijoiden kes-

kuudessa.

TYON MIELEKKYYS

T

Itse tyd Johtamismalli
Hyva tyoilmapiiri L&snd oleva
Merkitseva Oikeudenmukainen
Haastava Tasapuolinen
Monipuolinen Me-henkinen
Kehittymismahdollisuudet Keskusteleva

Kuvio 4. Tyontekijéiden nakemyksia tydn mielekkyyteen vaikuttavista tekijoista.
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Kuviossa 4 on esitetty tekijoitd, mitka tyontekijoiden mukaan vaikuttavat koettuun ty6n
mielekkyyteen. Kuviossa vasemmalla puolella on asiat, jotka haastateltavat nimesivat
tyossa tarkeimmiksi ja tyon mielekkyytensé lahteiksi. Oikealla puolella on johtamismal-
lit, jotka haastateltavat kokivat parhaimmiksi tyén mielekkyyden nédkékulmasta. Vaikka
tyontekijat eivat nimenneet osallistavaa johtamista ihanteelliseksi johtamismalliksi, on
se i1so osa koettua tyon mielekkyyttd. Osallistavuus antaa mahdollisuuksia tyon haasta-
vuudelle, vaihtelevuudelle, monipuolisuudelle seka kehittymismahdollisuuksille. Lisak-
si haastateltavat kokivat, ettd jakamalla vastuuta ja osallistamalla tyontekijat mukaan
projekteihin avautuu esimiehille paremmin mahdollisuus lasndolevaan johtajuuteen.
Ihanteelliseksi johtamismalliksi nimetty keskustelevuus viittaa myos osallistavaan joh-
tamiseen. Haastateltavat kokivat keskustelevan johtajan ottavan tyéntekijat mukaan péaa-

toksentekoon seka kysyvén ja kuuntelevan heidan nakemyksiaan.

Tutkimuksenaineiston perusteella sukupolvien vélill4 ei ollut eroa siind, millaista joh-
tamismallia tydntekijat arvostavat. Organisaatiositoutumisessa sen sijaan eroja syntyi.
Nuoremmat haastateltavat ajattelivat enemman omaa uraansa ja nakivat mahdolliseksi,
etta tulevaisuudessa olisivat valmiita l&htem&an organisaatiosta kehittdékseen itsedén.
Kyse voi kuitenkin sukupolvien valisien erojen sijaan olla siité, ettd nuoremmat tyonte-
kijat ovat tyduriensa alussa eivatka siksi ole samalla tavalla sitoutuneita organisaatioon

kuin vanhemmat tyontekijéat.

Haastatteluaineiston perusteella tydssé tarkeintd on hyva tyoilmapiiri. Sen avulla isotkin
vastoinkdymiset tuntuvat helpommilta eivatkd vaikeatkaan muutokset tunnu ylitse-
paasemattomiltad. Tyontekijoiden mukaan esimies pystyy parhaiten vaikuttamaan tyoil-

mapiiriin ja siten mygs tyon mielekkyyteen olemalla 1asn& tydyhteison arjessa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella tyén mielekkyyden johtamista kolmen tutkimus-
ongelman avulla: millainen rooli psykologisella sopimuksella on tyén mielekkyydelle
tyontekijan n&kokulmasta, miten osallistava johtajuus vaikuttaa tyon mielekkyyteen
Lasten ja naisten sairaala -hankkeessa sek& mitk& johtamisen keinot ovat tydntekijan
nakokulmasta tehokkaimmat tyon mielekkyyden yllapitamisessa. Aihetta paatettiin tar-
kastella positiivisen psykologian nédkokulmasta ja selvittda toimivia keinoja tyon mie-

lekkyyden johtamisessa.

Empiiriseksi aineistoksi valittiin Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin Tulevaisuuden
sairaala 2030 -ohjelman ensimmdinen hanke: Lasten ja naisten sairaala. LANA-
hankkeeseen kuuluvia yksikoité vertailtiin ty6olobarometrien perusteella ja tutkimus-
kohteeksi valittiin vastasyntyneiden hoitoyksikkd. Organisaation kehittdmistilanteet
ovat haastavia tyontekijoiden tyon mielekkyyden sdilyttdmisen kannalta ja tutkimukseen
haluttiin yksikko, jossa tyon mielekkyys on lisdantynyt kehittamishankkeesta huolimat-
ta. Vastasyntyneiden hoitoyksikosta haastateltiin 14 hoitajaa. Haastattelut tehtiin yksilo-
haastatteluina yksikon omissa tiloissa. Haastattelija onnistui luomaan tyontekijoiden
kanssa keskustelevan haastatteluilmapiirin, jossa tydntekijat rohkenivat kertoa asioista

vapautuneesti.

Aineiston analyysissa haastattelujen tukena kéytettiin PPSHP:n teettdmien tyoolobaro-
metrien tuloksia. Tama lis&a tutkimuksen luotettavuutta, koska haastatteluaineisto tuki
tyoolobarometrien tuloksia. Siitd huolimatta tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa on
otettava huomioon, ettd tutkija on tehnyt johtopédatoksensa yksildidyn tutkimuskohteen
tilanteesta eikd ndin ollen tuloksia voida yleistdd. Taméa on yleista kvalitatiivisissa tut-

kimuksissa.

Vastasyntyneiden hoitoyksikdsséd tyon mielekkyys on parantunut viimeisten kahden
vuoden aikana. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd varsinkin tydilmapiirissa on tapahtunut
suuri positiivinen muutos, minké koettiin olevan esimiehien ansiota. Esimiehien koettiin

olevan oikeudenmukaisempia ja puuttuvan epdkohtiin aiempaan verrattuna paremmin.
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Myos vision koettiin olevan nyt vahvempi ja esimiehien tekevan toita tyontekijéidensa
tyossa jaksamisen hyvaksi. Ndama kaikki vaikuttavat tyontekijoiden mukaan tyoilmapii-
riin ja vahvaan me-henkeen tyontekijoiden ja esimiehien kesken. Tyon mielekkyyden
seurauksena tyontekijoiden organisaatiokansalaiskayttaytyminen kasvaa ja vastasynty-
neiden hoitoyksikossé se olikin haastattelujen perusteella hyvin vahva. Nain yksikkdon
on saatu luotua tyon mielekkyyttd vahvistava kehd, jossa organisaatiokansalaiskayttay-

tyminen ruokkii tyon mielekkyytta ja painvastoin.

6.1. Psykologisella sopimuksella tarkeé rooli

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen on usein selitys tyon mielekkyyden vahenemi-
sessd. Taustalla on luottamus, mik& on rikkoutunut ja odotukset, jotka eivét ole taytty-
neet. Nam4 aiheuttavat affektiivisia reaktioita, mitka vaikuttavat koettuun tyon mielek-

kyyteen ja siten myos organisaatioon sitoutumiseen.

Terveydenhoitoalalle ominainen tyon merkityksellisyys nousi vahvasti esille aineistosta
tyon mielekkyyden lahteend. Tyon merkityksellisyys liittyykin vahvasti mielekkyyden
kokemiseen. Tasta huolimatta haastatteluissa kavi ilmi, ettd teoriaosuudessa tyon mie-
lekkyytta méaarittavat asiat koettiin positiivisesti. N&itd asioita ovat muun muassa tyon
autonomia, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, tydsta selviytyminen sekd omana
itsend oleminen. Jokainen haastateltava koki itse perustyon mielekk&aksi, ja tat4 tuki
myds tyoolobarometrien tulokset. Tyon mielekkyyttd vahensi oikeudenmukaisuuteen ja
tasapuolisuuteen liittyvéat asiat, kuten tiedonkulussa havaittu epédoikeudenmukaisuus se-
ka epdtasapuolisuus siitd, mihin ajankohtaan vuosilomat sijoittuvat, mika tukee teo-
riaosuudessa todettua psykologisen sopimuksen vaikutusta tyén mielekkyyteen. Naissa
tilanteissa ei kuitenkaan voitu puhua psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta, koska
tilanteita ei nédhty merkittdvina luottamukseen alentavasti vaikuttavina seikkoina. Rik-
komukset eivat olleet tarpeeksi merkittavid aiheuttaakseen epaluottamuksen. Tilanteet
olivat siis yksittdisia ja pienimuotoisia, mutta toistuessa ja huomiotta jatettdessa saatta-
vat nousta merkittdvaan rooliin organisaatioon sitoutumista ja organisaatiokansalais-

kayttdytymistd ajateltaessa. Organisaatiositoutumisen ja organisaatiokansalaiskayttay-
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tymisen véheneminen vaikeuttavat organisaatioiden toimintaa, mink& vuoksi niihin

kannattaa kiinnittda huomiota.

Ihmislaheisessa johtamisessa psykologinen sopimus nayttelee suurta roolia. Sopimuk-
sen yllapitamiseksi johtamisessa tulee huomioida organisaation arvot ja niiden mukaan
toimiminen. Lisaksi kehittdmistoiminta ja henkil6ston osallistaminen toimintaan vahvis-
tavat psykologista sopimusta. Tarkeinta kuitenkin psykologisessa sopimuksessa on yh-
teisten merkitysten luominen eli luottamus ja dialogi. Toisen aito kunnioittaminen ja
kuunteleminen sek& kysyminen ja mielipiteen huomioon ottaminen ovat edellytyksia
psykologisen sopimuksen voimassaololle. Myds tydyhteisoissa, joissa tyon merkitse-
vyys on suuri tydn mielekkyyden ldhde, on muistettava panostaa myos psykologisiin
sopimuksiin. Ne ovat niitd, mitka rikkoutuessaan vaikuttavat tyén mielekkyyden koke-
miseen, jopa niin sanotussa kutsumusammatissa olevien kohdalla. Haastatteluaineiston
perusteella voidaan todeta, ettd oikeudenmukainen ja tasapuolinen toiminta on hyvin
tarkeda psykologisen sopimuksen kannalta. Keskusteluyhteys tyonantajan ja tyontekijan
valilla tulisi olla avointa ja rehellistd, jolloin esimies pystyy aistimaan mahdolliset muu-

tokset psykologisen sopimuksen voimassaolossa.

Johtamisella pystytdan vaikuttamaan psykologisen sopimuksen yll&pitdmiseen muun
muassa luomalla innostavia padmaaria ja arvoja. Yksi tapa on tarjota tyontekijalle sel-
laista tyotd, mika tukee hanen omaa identiteettidén. Monet haastateltavista kertoivatkin
tyon kuvastavan heitd itseddn. He kokivat tyonsé olevan osa heiddn omaa identiteettidén
ja vahvistavan sitd. Tyontekijat myos kokivat, ettd esimiehet ottavat hyvin huomioon
heidan yksityiseldménsa haasteet ja tarjoavat mahdollisuuksia ty0- ja vapaa-ajan tasa-
painottamiseksi. Opintovapaat ja osa-aikatyot kuuluvat psykologista sopimusta vahvis-
taviin yksil6llisiin tydehtoihin, joita vastasyntyneiden hoitoyksikdssa toteutetaan mah-

dollisuuksien mukaisesti.

Johto pystyy yllapitdméaan solmittuja psykologisia sopimuksia myos osallistavan johta-
juuden avulla. Kuitenkin henkiléston osallistumattomuus voi rikkoa psykologisen sopi-
muksen. Tallainen tilanne syntyy, jos tyontekijé ei ilmaise mielipiteitddn esimiehelleen,

eik& esimies talloin pysty niit4 ottamaan pé&atoksenteossaan huomioon, ja tyontekija pet-
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tyy. Tallaiset tilanteet tulivat esiin myos haastatteluissa. Haastateltavat totesivat, ettéa
vastuu psykologisen sopimuksen tayttymisestd on myos tyontekijalla itsellaan. Tyonte-
kijan on ilmaistava mielipiteensé ja ajatuksensa, jotta ne voidaan ottaa huomioon. Osas-
tokokoukset saivatkin tdssa yhteydessé paljon kiitosta, juuri hyvand mielipiteiden vaih-
toareenana. Myos kehityskeskustelut koettiin hyvina tilaisuuksina ilmaista omia mielipi-
teitd ja ajatuksia. Tilaisuudet koettiin lamminhenkisiksi ja tyontekijat kokivat, ettd hei-
dan mielipiteensa ja toiveensa otetaan huomioon. Luottamus tydntekijoiden ja lahiesi-
miehien valilla oli p&éosin vahva ja psykologinen sopimus voimassaoleva. Aineistosta
oli kuitenkin havaittavissa, etta psykologisen sopimuksen ollessa uhattuna oli mygés tyén
mielekkyys vaarassa. Tutkimus vahvistaa psykologisen sopimuksen voimassaolon tar-

keyden tyon mielekkyyden kokemisessa myos tyontekijan nakokulmasta katsottuna.

6.2. Osallistaminen kasvattaa tyon mielekkyytta

Henkildston osallistaminen toiminnan suunnitteluun antaa laajempaa nakdkulmaa seka
enemman vaihtoehtoja, mutta myos lisdd henkiloston sitoutumista ja motivoitumista.
Haastateltavat suhtautuivat osallistavaan johtajuuteen myonteisesti ja kokivat sen innos-
tavana ja motivoivana. Heidédn mielestaan heidan esimiehet ovat itse vahvasti sitoutu-
neita kehittdmistoimintaan, mika lisaa tyontekijoiden kehittdmishalukkuutta. Osallista-
vuuden koettiin myos lisdévan tyon mielekkyyttd, koska tulevaisuuden suunnitteluun
voi itse vaikuttaa ja ottaa kantaa. Osallistavuus lisddkin oikeudenmukaisuuden tunnetta,
koska tyontekija kokee tulevansa kuulluksi ja kunnioitetuksi. Tassé on samalla osallis-
tavan johtajuuden mahdollinen kompastuskivi. Otetaanko henkilésté mukaan siksi, etta
silla pyritaan sitouttamaan henkil6std toimintaan vai siksi, ettd halutaan oikeasti henki-
|6ston panos toiminnan suunnitteluun. Mikali henkilostolle tulee tunne, ettei heidan
mielipiteilldan oikeasti ole merkitysté ja mielipidettd kysytaan vain, koska sita pitaa ky-
syd, k&antyy osallistavuus itseddn vastaan. Néain ollen toiminnalla ei olekaan sitoutumis-

ta ja motivaatiota lisddvéa vaan niita vahentavé vaikutus.

Teoriaosuudessa puhuttiin myds positiivisista ja negatiivisista organisaatiokokemuksis-

ta. Positiiviset organisaatiokokemukset vahvistavat organisaatioon sitoutumista, ja nega-
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tiiviset organisaatiokokemukset passivoivat tyontekijan. Passiivinen tyontekija on koh-
dannut liian paljon negatiivisia organisaatiokokemuksia eik& sen vuoksi jaksa en&é vai-
vautua osallistumaan. Vaikka haastateltavat suhtautuivat myonteisesti osallistavuuteen,
olivat he hieman epadilevi, ettd onko heidan osallistumisellaan oikeasti merkitystéa lop-
putulokseen. Téllaisten tunteiden koettiin heikentavan osallistumisinnokkuutta. Aineis-
tosta ei kuitenkaan erottunut kyseisten negatiivisten organisaatiokokemusten vaikutus
organisaatioon sitoutumiseen. Tdma johtuu todennakdisesti siitd, etteivat ndma negatii-
viset organisaatiokokemukset olleet vield kuitenkaan passivoineet haastateltavia. Heidén
suhtautumisensa osallistavuuteen oli edelleen myonteinen, joskin hieman epéileva. Sa-
moin organisaatioon oltiin vahvasti sitoutuneita. Osallistavuuden onnistumiseksi vaadi-
taankin avointa vastavuoroista kommunikointia seka ajantasaista ja rehellista tiedotta-
mista asioiden tilasta ja etenemisaikatauluista. Vaikka henkildston esittdméaa suunnitel-
maa ei otettaisikaan kayttoon, tulisi avoimesti kertoa perusteet, miksi toisenlaiseen rat-
kaisuun on péaadytty. Tama liséisi oikeudenmukaisuuden tunnetta, ja vahvistaisi tyonte-

kijan kuulluksi tulemisen kokemista.

Lasten ja naisten sairaala -hankkeen ja sen osallistavan kehittdmistoiminnan koettiin
lisdavan tyon mielekkyyttd seké kasvattavan motivaatiota. Tyontekijat olivat silti varau-
tuneita ja arvelivat hankkeen aiheuttavan tulevaisuudessa ahdistusta. Tahén paasyyna
nahtiin epavarmuus siitd, mitd tulee tapahtumaan ja milloin. Muutokset organisaatiossa,
itse ty0ssa ja tyOsuhteessa saattavat aiheuttaa epdvarmuutta, mik& vahentad tyon mie-
lekkyyden kokemista. Teorian mukaan tyon mielekkyyden kokemusta voidaan edistéa
kiinnittdméalla huomiota avoimeen tiedonvélitykseen, luottamukseen, yhteistyohon,
kannustavuuteen sekd henkiloston osallistamiseen toiminnan kehittdmisessa. Myos
tyontekijat toivoivat avoimempaa tiedonvalitystd hankkeen eri vaiheista epavarmuuden

ja epétietoisuuden vahenemiseksi.

6.3. Esimiehen l&sndololla vaikutus ilmapiiriin

Ihmistd aidosti arvostava ja kunnioittava vastavuoroinen kommunikointi vahvistaa tyén

mielekkyyden kokemusta. Myonteinen kannustus, luottamus sek& oikeudenmukaisuus
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yllapitavat psykologista sopimusta ja ndin ollen edistavat tyon mielekkyytté seka orga-
nisaatioon sitoutumista. Kokemus oikeudenmukaisuudesta on tydnantajan ja tyontekijan
valisen suhteen kivijalka. Jotta tyontekija voi kokea oikeudenmukaisuuden toteutuvan,
vaatii se esimieheltd lasn&oloa. Haastateltavien mukaan esimiehen l&dsndolo mahdollis-
taa sen, ettd han nékee ja kuulee, mitd yksikdssé tapahtuu. Tama lisad siis tyontekijén
kokemista kuulluksi tulemisesta, mutta pitd4 esimiehen myos tilanteen tasalla. TallGin
han pystyy nopeammin reagoimaan tydyhteisosséa tapahtuviin asioihin. Tyodntekijat ko-
Kivat, ettd aidosti lasna oleva esimies vahvistaa tydn mielekkyyden kokemista parhaiten.
Léasné olevan esimiehen koettiin olevan myos paremmin saatavilla seké& helpommin 1a-

hestyttavissa.

Tyontekijoiden mielestd johtamismalleista parhaiten toimii siis lasndolevuus seka me-
henkisyys. Henkil0ston taytyy kokea, ettd esimies on heidan kanssaan samalla puolella,
heidén etuaan ajamassa. Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus vahvistavat tyontekijan ja
esimiehen valisen suhteen lisdksi myds tydyhteison positiivista ilmapiirid. Tarkeimmak-
si asiaksi ty0ssa aineistosta nousikin hyva tyoilmapiiri. Se mainittiin kysyttdessa tar-
keinté asiaa, mutta siihen viittaavat myos asiat, jotka mainittiin parhaita johtamismalleja
kysyttédessd. Oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja lasnd olemisen néhtiin paranta-
van tyoilmapiiria. Erds haastateltava totesikin, ettd tyossad mielekkainta on, kun saa teh-
da mukavaa tyotd, mukavalla fiilikselld, mukavassa porukassa. Esimiehen tehtdva on
tehd& tuo mahdolliseksi. On siis huolehdittava, etta itse tyon tekeminen on mukavaa ja
tunnelma ty0yhteisgssa on mukava. Vaikka tybautonomia on térkedd tyon mielekkyy-
delle, taytyy toiminnan olla kurinalaista eli epékohtiin tulee puuttua, jotta tyontekijat
voivat keskittyd tekemdan tyotansa. Kurinalaisuuden liséksi esimiehen pitdd pystya
luomaan avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Tutkimuksen perusteella lasna olevalla esimie-

helld on tuohon parhaimmat mahdollisuudet.

Tutkimusaineistosta lasnéolevuus, keskustelevuus, luottamus, oikeudenmukaisuus seka
kannustaminen nousivat keinoiksi, joilla esimies pystyy vaikuttamaan tyoyhteisonsé
tyon mielekkyyteen. Koska tutkimus vahvisti teorian, voitaneen todeta, ettd johtamis-

toiminnassa yll& oleviin asioihin keskittymélld voidaan kehittyvissa organisaatioissa
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edistéa tyon mielekkyyden kokemista. Esimiehen rooli tydon mielekkyyden mahdollista-

jana on erittdin suuri.

6.4. Jatkotutkimuksen aiheita

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittd, miten esimiehet ndkevét ndma samat
asiat. Mika esimiesten mielestd on paras johtamismalli tyéntekijoiden tyon mielekkyy-
den lisddmiseksi ja milla tavalla se eroaa tyontekijoiden ndkemyksestd. Kokevatko esi-
merkiksi esimiehet, ettd heidan toiminnallaan on vaikutusta tyGyhteisén ilmapiiriin ja
missa tilanteissa he kokevat oikeudenmukaisten paatosten tekemisen vaikeaksi ja milla

tavalla noita tilanteita voisi saada oikeudenmukaisemmaksi.

Toinen mielenkiintoinen tutkimuksen aihe olisi tyontekijoiden osallistuminen esimiehi-
en nakokulmasta. Osallistuvatko tydntekijat esimiehien mielesta riittavasti eli tuovatko
he mielipiteensa riittdvan rehellisesti esille, jotta ne voitaisiin ottaa paatoksenteossa

huomioon.

Jatkotutkimuksena olisi myds mielenkiintoista selvittad, milla tavoilla tyontekijat halu-
aisivat tulla palkituksi niin, ettd se kasvattaisi heidan kokemaansa tyon mielekkyytta.
Varsinkin julkisella sektorilla taloudelliset keinot eivat ole mahdollisia eivétka tarve-
hierarkian mukaan kovin tehokkaitakaan keinoja. Tassa tutkimuksessa muutamat haas-
tateltavat ottivat tyossa jaksamisesta puhuttaessa esille esimerkiksi liikuntasetelit tai
muut hyvinvointia lisdavat keinot. Tahan ei kuitenkaan tassa tutkimuksessa pystytty sy-
ventymé&an tarkemmin, ja tdma olisikin riittavan laaja aihe ihan omaksi tutkimuksek-

seen.
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sukupuoli
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Tydsuhteen laatu

TEEMA 1: TYON MIELEKKYYS
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Kannustetaanko teilld kouluttautumiseen ja oman osaamisen kehittdmiseen?
Mill& tavalla?

Miten mielestasi pystyt erottamaan tyon ja vapaa-ajan toisistaan?

Oletko harkinnut lahtemistd organisaatiostasi viimeisen kuukauden aikana?
Miksi/miksi et?

Mité tyosi sinulle merkitsee? Mika tyssa on sinulle tarkeinta?

Miten kuvailisit tydyhteisosi ilmapiirid? (Avoin/epdvarma/yhteen hiileen puhal-
tava/auttava/kukin keskittyy omiin toihin/luottava/liikkuuko huhuja ja jos, niin
mihin liittyen?)

Koetko tydsi olevan mielekastd? Miksi/miksi ei?
Miten Tulevaisuuden sairaala — hanke vaikuttaa tyon mielekkyyteesi — jos mi-

tenkaan? Mitka asiat koet eniten olevan syyna tahan?
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Millainen tapa johtaa on mielestasi ihanteellinen oman tyon mielekkyytesi kan-
nalta? Miten ko. asiat toimivat organisaatiossasi?

Pystytkd vaikuttamaan tyohosi liittyviin paatoksiin? Koetko, ettd mielipiteitasi
kuunnellaan?

Tulevaisuuden sairaalaa kehitetddn osallistamalla henkildst6d mukaan suunnitte-
luun ja toteutukseen. Miten osallistaminen vaikuttaa sinuun? (Innos-

taa/ahdistaa/aktivoi/passivoi?)

Miten kuvailisit luottamusta tydyhteisossési? Luotetaanko sinuun? Luotatko itse
esimieheesi/organisaation johtoon? Hoitavatko molemmat osapuolet sanallisesti
ja sanattomasti luvatut velvoitteet?

Millaista palautetta saat esimiehiltasi? (Hyvad/huonoa/paljon/véahan?)

Millainen suhteesi on esimieheesi? Voitko keskustella esimiehesi kanssa myds
negatiivisista asioista avoimesti ja rehellisesti?

Millaisista asioista keskustelette esimiehesi kanssa kehityskeskusteluissa? To-

teutuvatko keskusteluissa sopimanne asiat kdytanngssa?

Mita muuta haluaisit sanoa?

PPSHP:n strategian 2010-2015 mukaiset arvot ovat:

Ihmisarvo

Ihmisi& on kohdeltava huomaavaisesti ja heidén
yksityisyyttddn ja henkilokohtaista vakaumus-
taan on kunnioitettava.

Vastuullisuus

Jokaisella on vastuu omasta tehtévastéén ja tyo-
yhteisdn toimivuudesta.

Jokaisella tydyhteison jasenellda on vastuu toi-
minnan ja talouden suunnittelusta ja niiden yh-
teensovittamisesta.

Vastuullisuuden lahtékohtana on, ettd osaamista
kehitetddn jatkuvasti ja tyossa jaksamisesta huo-

lehditaan.

Oikeudenmukaisuus

Periaatteet sovitaan yhteisesti.

Jokaisen osaamista arvostetaan.

Jokaisella on oikeus osallistua toiminnan kehit-
tdmiseen ja itseddn koskevaan péatoksentekoon.
Uusiutumiskyky ja avoimuus

Arvostamme innovatiivisuutta toiminnan kehit-
tdmisessa.

Meitd koskeva tieto on kaikkien saatavissa

(www-palveluna).



